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Jas‏ تقنية المعلومات في يومنا الحاضر - بدون شك - أحد أكبر قوى التغيير التي 
تواجه ال منظمات؛ فا منظمات بجميع أحجامها وف تن المجالات: Le‏ في ذلك القطاع العام 
والقطاعات غير الهادفة للربح؛ تتأثر بالتقدم السريع في مجال التقنية؛ وذلك وَفقا لما أكدته 
دراسات من شركاتء مثل: 58 أي e g‏ وما کي وذيلؤيت: وبرايس ووترهاوس 935 
ورولاند بيرغر وبي سي جي . وقد يدعي البعض أن مَنْ يقوم بهذه الدراسات قد تكون 
JJ‏ 45 كل ا لنشر مثل هذه الاراء. ورغم ذلك؛ فإن jl‏ التقنىة مرق للجميع» ليس 
فقط في مجال الأعمال فحسب؛ بل ف الحياة اليومية لغالبية الناس في جميع أنحاء العاط. 

وعلى مدى العقد الماضيء شهدت النشرنة:قتطورا كيزا uii cibles‏ ة ias‏ 
أعادت تعريف العديد من الصناعات بشكل جذري كصناعة الإعلام, وتجارة التجزئة. 
والسفر والتأمين وغيرها: وأنشأت هذه الانتكارات d aiil‏ الحديثة صناعات جديدة 
م تكن He‏ أو uw lass‏ دون وجود التقنية. مثل: مواقع المزادات الالكترونية 
العالمية (شركة إي باي على سبيل (JUL‏ ومواقع خدمات حجوزات الرحلات الجوية» وغرف 
الفنادق» وحجوزات e. all‏ اليومية (كموقع لاست مينت» وليت روم» وتيبل باونسر) ومواقع 
الكوبونات اليوميةء مثل: جروبون وسيتي ديلز. كما قامت هذه الشركات الجديدةء المعتمدة 
على وجود «منصة» كموقع شركة أوبر, وآير بي آند 3« es‏ بابا؛ بتسخير المعلومات بطريقة 
جديدة؛ للدخول والمنافسة في صناعات كانت موحؤادة Lula‏ وغلقت فضا عذيدة اضيا 
إذ 1 أوبر على سبيل المثال لا تمتلك فعليا أي سيارة أجرة: وبالرغم من ذلك؛ فهي الآن أكبر 
فيه oa‏ ابر وينطبق ذلك على منصة آير بي أند بي التي لا تملك آي عقارء ومع ذلك 
فهي تعتبّر أكبر سلسلة فنادق. وموقع علي بابا الذي لا يمتلك البضائع؛ ولكن ass‏ أكبر تاجر 
تجزئة في العام. هذه الشركات هي أمثلة على ا منظمات التي گل ھا سى SLa$l»‏ 
المشاركة». وأوجدت التقنئة أيضا طرقا جديدة للمنافسة ف الصناعات ام موجودةء وأتاحت 
eu‏ أعمال حديدة للأعمال بدءا من صناعات الفضاء والطاقة وحتى شركات السيارات. 


في الواقع؛ إن هذه الرحلة من التحول الصناعي hao‏ منذ أكثر من 20 dole‏ واستغل 
قادة الصناعة الفرص التي تقدّمها تقنية المعلومات بشكل مستمر منذ ذلك الوقت؛ لكنّ 
هذا الأمر تسارع بشكل أكبر مع مطلع القرن. ففي قطاع الأعمال؛ تتم صياغة تفاعل العملاء 
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وتجاربهم من خلال التقنية بشكل متزاد cul:‏ ولا Jl»‏ التحول الرقمى لعمليات الأعمال وشبكات 
الإمداد [UNI‏ وتسعى eS JI‏ أيضا بجدية للبحث عن فرص لتسخير ما يسمّى ب «البيانات 
الكبيرة» وتسخير وسائل التواصل الاجتماعى» وتدشين المزيد من تطبيقات الأجهزة ال محمولة: 
وخلق غماذج أعمال خديقة وزيادة القدرة اللعلوماتية لمنعجاتهم.وخدماتهة. .وتتحول القطاعات 
العامة في معظم البلدان على نحو مماثل؛ إذ يتم تقديم المزيد من الخدمات من خلال القنوات 
(uo JI‏ مع تقليص كبير للتكاليف بالإضافة إلى تحسين EM‏ الخدمات وإمكانية وصول المواطنين 
إليها. وفي الواقع؛ من NT‏ أن يحكم المواطنون على slol‏ الخدمة ف القطاع العام بمقارنتها 
بالخبرات والقنوات التجارية التي تركز على العملاء. 

إن «الرقمية» أو التحؤل الرقمي؛ هي إحدى القضايا 495A‏ على جداول أعمال معظم 
مجالس الإدارة» وعلى كبار ا مسئولين التنفيديين وفرق القيادة. pri‏ ذلك فهم يختلفون في LAS‏ 
التعامل معهاا". وهذه ليست اممرة الأولى التي كانت فيها تقنية المعلومات في طليعة المشهد؛ ]5 
إنه حدث ذلك فى السنوات الأربعين الماضية عدة مرات على شكل موجات. وف deu P‏ 
اهتمام التنفيذيين بالتقنية بشكل سريع. 

Le‏ كانت الموجة الأولى من الاهتمام خلال الثمانينيات عنذما بدأت بعض المنظمات في البحث 
عن فرص للحصول على ميزة تنافسية من خلال تقنية المعلومات. وأذت طفرة إعادة هندسة 
الأعمال فى أوائل التسعينيات إلى زيادة تقنية ا معلومات كوسيلة لتقليص التكاليف وتحسين 
الكفاءات. وقد شهد بدء استخدام شبكة الإنترنت في الأعمال التحارية à Ge T‏ وقت 
لاحق ف التسعينيات: لأ سما من Jal‏ تطوير المواقع الشبكية وإستراتيجيات التجارة الإلكترونية 
clos‏ قنوات إلكترونية للعملاء والموردين. وكانت الكارتة اويا التي هددت العام عام ere ٠‏ 
(مشكلة (Y2K‏ قد أكدت Lal‏ أن تقنية المعلومات جذبت اهتماما bae‏ - حتى وإن كان سلا 

- في السنوات التى سبقت الألفية الجديدة. às‏ الآونة الأخيرة Sb‏ موضوعات Sie‏ 8 أدت إلى 

إعادة تقنية ا معلومات إل .Jel‏ جذول الأعمال مرة رئ كالبانات الكترق والحعوسية'البتضابية: 
ووسائل التواصل الاجتماعي» والخدمات الإلكترونية المتنقلة, جنبا إلى جنب مع إنترنت الأشياء 
ورا أيضا فضيحة تجسس وكالة الأمن القومي (NSA)‏ ويتمثل التحَدّي الآن في الإبقاء على 
4:35 ال معلومات à Llo‏ أعلى حدول الأعمال”". 

وفي الوقت ذاته؛ كانت هناك رسائل مختلطة بشأن الإمكانات التنافسية ph‏ المعلومات/ تقنية 
امعلومات. كتب Nicholas Carr‏ مقالا بعنوان: »43 المعلومات لا تهم» والذي : نشر n à‏ 
۳م في مجلة 3)l ls‏ بيزنس ) 9433 FRI‏ > کان للمقال Si‏ سلبي على مصلحة إدارة الأعمال 
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والانخراط في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. يقول كار: الاستثمار في تقنية المعلومات رغم 
أهممته البالغة؛ poca meer anum‏ شتف Laud‏ 
«لا أحد يستطيع أن ينكر أن تقنية المعلومات أصرحت هى العمود الفقري للتجارة؛ 
لكن النقطة الرئيسية هي أن إمكانات التقنية لتمييز شركة عن الشركات الأخرى - 
أو تميبز إمكاناتها الإستراتيحية. - Jelas‏ حتما عندما يُصبح الوصول إلى هذه التقنية سهلا 
وبأسعار معقوله ق متناول جخ ونتفق معه ف أن تقنيه ال معلومات في E‏ ذاتها 
لا تهم. ولكن ما eda‏ هو كيف تسخر المنظمة تقنية المعلومات. م يتم تقديم هذه المقولة أو 
تفسيرها بالشكل الصحيح من قبل العديد من قادة الأعمالء وأعطتهم المبرر الذي يحتاجون إليه 
لإخراج تقنية المعلومات من جدول أعمالهم. 

مضى الان lle ١5‏ منذ ظهور الطبعة الثالثة لهذا الكتاب؛ تغئرت خلال هذه الفترة العديد من 
الأمور. وعلى الرغم من ذلك؟ فإن الكثير منها JB‏ على ما هو عليه: 

لقد قمنا بتغيير عنوان الكتاب من «التخطيط الإستراتيجي لنظم المعلومات» إلى «الإدارة 
الإستراتيجية لنظم المعلومات». وقد أشرنا إلى هذا التغيير المحتمل ف الفقرة الختامية من الطبعة 
السابقة؛ لأنه يعكس بدقة أكبر ما هو مطلوب للنجاح فى الاشتفادة من نظم المعلومات وتقنية 
المعلومات. يعود النجاح في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات بشكل doe‏ إلى وجود إستراتيجية 
شاملة ومتماسكة لتقنية اتلعلومات وخطة لتنفيذها. ويتطلتٌ النجاح أيضا نهحا الاقتراتيجنا 


مس bol Az‏ لإدارة جميع جوانب نظم المعلومات/ تقنية المعلومات يَذْءا من وضع الإإستراتيجية: 
مرورا بتبرير الاستثمارء إلى التنفيذ. ومن ثم استخدام المعلومات والتطبيقات والتقنية بشكل 
فعّال ومفيد. حتى لو م تنو المنظمة السعي إلى الحصول على أية 8525 تنافسية في نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات؛ فإنَّ 2 نهج إستراتيجىٌ لإدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
لا يزال مطلوباً؛ حتى إن كان فقط لتجنب الضرر بسبب ما يفعله الآخرون. 

يسألنا زملاؤنا الأكادميون في مناسبات عديدة على مدى السنوات الماضية عن موعد ظهور 
طبعة «جديدة». وأحد الأسباب التي دائما ما نوردها للإجابة عن هذا التساؤل؛ هو أن المراجع 
أصبحت قديمة! ولا يمكننا أن ننكر ذلك» وهو Sal‏ يدعونا للقلق. لنأخذ تخمّص الرياضيات 
على سبيل المثال؛ بعض من النظريات والمبادئ الأساسية تعود إلى قرون؛ لكنها صالحة اليوم كما 
كانت في السابق. وبا مثل؛ فإن بعض النماذج الأساسية التى نقدّمها في هذا الكتاب قد تعود 
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إلى قرونء ولكن فقط لكونها تبدو «قدهه»؛ فإن ذلك لا يجعل منها غير صالحة للاستخدام. 
وف بعض الأحيان تحتاج اللغة إلى تحديث؛ لكن العديد من الرسائل الأساسية والوصفات تظل 
صالحة كما كانت ف أى وقت مضى. وف هذا الكتاب؛ سنرى العديد من الأمثلة لأطر العمل أو 
النتائج والأفكار Ax‏ اضافة إلى الأفكار والمفاهيم الأحدث منها. 

وقد أشار آخرون إلى التقده الكبير ف تقنية المعلومات منذ الطبعة الأخيرة وخامة فيما 
يتعلق باستخدامات التقنية الشخصية أو الاجتماعية. ونتفق مع القول بأن الابتكارات التقنية 
كانت las‏ للإعجاب: كالحوسية السحابية «(Cloud Computing)‏ والتحليلات (Analytics)‏ 
ووساتل التواصل الاجتماعي (Social Media)‏ وتعلم الالة C553! s (Machine Learning)‏ 
الأشياء (Internet of Things)‏ والتطبيقات المتنقلة (Mobile Applications)‏ وغيرها. 
وجميع ماتم ذكره هو مجرت تقنيات؛ فبالنسبة لمعظم المنظمات ليست هذه النقطة التي 
تسبّب المشكلات. كان التَحَدَّي ولا يزال في تسخير هذه التقنيات لدعم أهداف المشاريع ووضع 
إستراتيجيات جديدة: إن الأسئلة الرئيسية التى يجب على المديرين التعامل معها؛ هى: أين ومتى 
وكيف يتم الاستثمار؟ وهذه النوعية من الأسئلة؛ هي السبب في الحاجة إلى وجود إستراتيجية 
رقمية أو إستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات» ويعتمد هذا الأمر 09L‏ على وجود 
بيئة تنظيمية مناسبة تدعم 35535 المحادثات المفتوحة والمسستنيرة VRHI‏ بين إذارة الأعمال 
وأخصائيي نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 

ومنذ الطبعه الثالثة؛ اكتسب مصطلح WT «áo Jl»‏ كبيرا؛ اد ol‏ العديد من البائعين 
والموزدين والمحللين والاستشاريين يروجون منتجاتهم تحت مسمى «رقمي»» 092233 إلى ترسيخ 
الاعتقاد b‏ هذا TTA ARETE T‏ أو بأخرى عن نظم المعلومات/ تقنية المعلومات القديمة. 
ما فعله الكثيرون هو ببساطهة استبدال مصطلح duii»‏ ا معلومات» مصطلح «الرقمية». فعلى 
سبيل JELI‏ تحول الأعمال الذي Aue‏ تقنية المعلومات منذ التسعينيات أصبح يُشار إليه 
بالتحؤل الرقمي للأعمال. ولكن؛ كما ستوضح في بداية الفصل الأول؛ فإن التمييز بين نظم 
المعلومات وتقنية المعلومات (وهو Sal‏ أساسي بالنسبة للنهج الذي اتبعناه) هو ol‏ مهم للغاية 
لفهم الرّقمية؛ فنقول b‏ مصطلح «الرقمية» يمتلك كلا من مكونات نظم المعلومات ومكونات 
تقنية المعلومات» وبالتالي سنستخدم مسمى «إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات» 
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ومسمى «الإستراتيجية الرقمية» في جميع أنحاء الكتاب بشكل متبادل. وقمنا بتجسيد هذا الأمر 
في العنوان الفرعى للكتاب؛ إذ أطلقنا عليهء «بناء الإستراتيجية الرقمية». 

إن ميتم عمله في مجال صناعة تقنية تقنية المعلومات من إعادة التسميات للمفاهيم لتقديها على أنها 
مختلفة أو جديدة؛ هي ممارسة بريه إذ ; Tr‏ السسانات oJ‏ ب ایا SJI‏ 654« ويُطلق على 


نظم دعم القرار «تحليل البيانات» وهل Des‏ وقي عام (e YO‏ كتب Js‏ من (Michael Porter)‏ 
(Victor Miller)‏ مقالا في مجلة هارفارد للأعمال بعنوان: Cio»‏ دك المعلومات 6542 تنافسية 2 
ds‏ جزء من هذا المقال أشارا إلى سيل كبير من البيانات يوشك أن يداهمناء وإذا تم تسخيره بشكل 
TEY‏ فإنه oe‏ أن يكون Duas‏ للتمايز التنافسي. وم يستخدما مصطلح «البيانات الكبيرة»؛ 
OS‏ هذا المصطلح مم يكن متداولا في تلك الفترة» ولو كان هذا المصطلح موجودا؛ فنحن على يقين 
أنهما كانا سبي oz‏ 6ا0 iua MAR‏ ذلك. استخدما مسمى «ثورة شل ياك وهي تسمية كانت 
دارجة خلال السبعينيات. ومع ذلك؛ IB‏ الرسالة من JUL‏ تتسق casi La go‏ اليوم حول 
«البيانات الكبيرة». ومنذ ذلك الوقت ازدادت الفرص؛ بسبب التطورات ف التقنية». ولكن مسألة 
كيفية تسخير هذه التقنيات بشكل ناجح لا تزال أمرا صعبا. 
منذ الطبعة الثالثة؛ تعلمنا الكثيرَ غن الجوانب العملية لإدارة نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات بشكل إستتراتيجي» والعوامل التي تؤثر على نجاح هذه العملية على $a‏ القصر 
الخ وستلقی eal ase da] od‏ على JS‏ من الآثاز اللترتبة على التطورات في مجال نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات» والأفكار الأكثر فائدة والخبرات الحديثة التي تتعلق Js‏ من 
الأعمال والإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ وتقنية المعلومات. (sl deg‏ حال؛ فإننا نعتقد أنه 
لا تزال هناك فحوة E‏ كبيرة بين «النظرية والتطبيق»؛ 5l 3l‏ معرفة ال ممارسات التى ينبغي القيام = 
وما يمكن تطبيقه فعلیا؛ أصبح أمراً معلوماً لدى الكثيرين؛ وعلى الرغم من ذلك فإِنْ المشاهّد فعليا 
هو أن هذه الممارسات للأسف لا يتم تطبيقها Le‏ فيه الكفاية على أرض الواقع في أغلب الأحيان. 
إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات بنجاح؛ قد تكون ASÍ‏ صعوبة في يومنا الحاضر في بيئة 
ملؤها عدم اليقين والتعقيد وتغيير الأعمال بشكل e‏ > ممزوجه مع كثرة الخيارات في طرق 
إيصال خدمات تقنية المعلومات والبنية التحتية: مُقارنة مما كانت عليه عند كتابة الطبعة السابقة. 
والاضطراب الحاصل ف بيئات الأعمال ونظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ رها يُفسّر السبب 
وراء استمرار المسوحات ف إظهار أن بعلم المنظمات لا تزال تعانى؛ من أجل تحقيق الفوائد 
المتوقعة من استثمارات نظم ال معلومات/ تقنية معلوماتء على الرغم من الأهمية المتزايدة 
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لنظم المعلومات/ تقنية تقنية المعلومات للأعمال. ولا يزال الكثيرون يشعرون بالقلق؛ لأن نفقات نظم 
المعلومات/ تقنية ا معلومات لا تحقق بشكل ملموس «القيمة مقابل «JU‏ 
وكما ورد في مقدمة الطبعة الأولى» وحتى بعد مضى نحو YO‏ عاما؛ ol‏ المشكلات التى Sce‏ 
أن تنتج في كثير من الأحيان جرّاء عدم وجود إستراتيجية مُتماسكة للاستثمار في مجال نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات؛ هي كالتالي: 
- تضييع فرص الأعمال؛ إذ ÓI‏ الأعمال قد تتأثر «LL,‏ بسبب تطور نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
والتطورات الرقمية للآخرين. 
- الاستثمارات في تطبيقات وبُنى تحتية لا تدعم أهداف الأعمال؛ بل إن هذه الاستثمارات قد 
تصبح عائقا أمام تنمية الأعمال. 
- عدم تكامل التطبيقات» وإذارة المعلومات بشكل غير فعال يؤديان إلى ازدواجية الجهود: وينتج 
عنهما معلومات غير دقبقة وغير كافية لإدارة الأعمال. 
- الأولويا ت ىلا تسحعنه إلى closer]‏ الأعبا اومسر رات المؤاز ac‏ .مثالتة«وخطط الاستثمار 
تتغير باستمرار. بالإضافة إلى عدم تحسن أداء الأعمال» وارتفاع التكاليف. واستقطاب حلول من 
deg‏ رديئة ذات قيمة منخفضة مقابل JU.‏ 
- إستراتيجية dui‏ غير متماسكة. ويتم اختيار خيارات غير متوافقه وتهدر مبالخ كبيرة من JUI‏ 
في محاولة لمواءمتها معا بأثرارجعي. 
- الافتقار إلى التفاهم py‏ وجود اتجاه متفق عليه بين المستخدمين والإدارة العليا وأخصائيي 
نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات؛ مما يؤدى إلى نشوب الصراعات واتخاذ حلول غير ملاثمة 
وإساءة استخدام الموارد. 
وعلى ضوء هذه الخلفية؛ يأخذ هذا الكتاب في الاعتبار كيف يمكن تحقيق تطوير الإدارة 
الإستراتيجية الرقمية أو الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية ا معلومات وتحقيق استدامتها. 
والقصد من ذلك؛ هو توفير إطار عمل منظم pe‏ 0 والتعبير ais‏ بلغة الأعمال والإدارة بشكل 
أساسي. ويمكن استخدام هذا الإطار بشكل مشترك من قبل الادارة العليا والمديرين التنفيذيين 
وأخصائيي نظم ال معلومات وتقنية ال معلومات (بالإضافة إلى (Qual‏ لدمج معارفهم ومهاراتهم 
لتحديد ما يجب القيام به وأفضل d‏ لعمل ذلك. B leg‏ التقنىات الحديدة Jas‏ باستمرار؛ 
فإن السعي وراء الفرص من خلال تقنية المعلومات يجب أن يكون مدفوعا ا هو مرغوب فيه 
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من الناحية الإستراتيجية وليس فقط مما هو ممكن من الناحية التقنية. ومن الأهداف الرئيسية 
لهذا الكتاب؛ هو توفير هذا التركيز الإستراتيجي لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ إذ إنه من 
ec]‏ أن إستراتيجية نظم المخلومات/ تقنية المعلونات تقد عنصرا متزايد الأهمية ف إستراتيجية 
الأعمال؛ مما يعني أن تطوير إستراتيجية المعلومات/ تقنية المعلومات. يجب أن تصبح جزءا Y‏ 
يتجزأ من عملية إستراتيحية الأعمال. ' ويجب أن CPEE PI PEPE S‏ من قبل إدارة الأعمال 
(إدارة المنظمة) إذا كان يراد لها آن تنفذ بنجاح. 

بعض الشركات» مثل: أوبرء وفيسبوك» وأمازونء وعلي بابا؛ CIG‏ رقمية وهي قادرة على 
الاستفادة من المعلومات وابتكار نماذج الأعمال وخبرات العملاء مع التقنية. في حين أنه ole‏ ما 
تكون الشركات الأكثر عر اقة: وذات التواريخ الطويلة والناجحة» هي ما تحتاج إلى تبني التحول 
الرقمي إذا أرادت الازهار في المستقبل. ولا يزال الكثيرون لا يرون أن العلومات "NET eis‏ 
المعلومات أساسية لأعمالهم؛ بل إن البعض لا يزالون يرونها على أنها نفقات إدارية وتكاليف يجب 
أن تقلص إلى dol‏ حد. وبالتالي؛ فإنهم لا يدركون الفرض أو ال مساوئ التى قد يُعانون منها في 
المستقبل. وهناك آخرون يعترفون بأنهم بحاجة لإذارة نظم:المعلومات/ تقنية م يات بشکل 
أكثر إستراتيجيةء ولكنهم يعانون من أجل تنفيذ هذا الأمر. Ol‏ هذا الكتاب يهدف إلى مساعدة 
الشركات القائمة لاحتضان التحؤل الرقمي؛ ونأمل أيضا أن يكون بعض من محتوى هذا الكتاب ذا 
قيمة à‏ للشركات الأكثر انفتاحا غلى التقنية. هذا الكتاب ليس مخصصا فقط بلديرى تقنية المعلومات 
وممارسا تقنية المعلومات والاستشاريين؛ بل نرى أنه سيكون ذا قيمة انشا للمديرين التنفيدين 
وامديرين في جميع تخصصات الأعمال وق مختلف أنواع المنظمات. في الواقع؛ إحدى الرسائل 
الأساسية لهذا الكتاب هي أن مديري المنظمة يجب أن يلعبوا دورا مركزيا إذا أرادت المنظمة أن 
تكون 2 في إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات بشكل إستراتيجي. وكما نعلم؛ فإنه يتم 
اعتماد هذا الكتاب وتدريسه على نطاق واسع في برامج درجة الماجستيرء وكذلك في برامج ماجستير 
إدارة الأعمال وبعض اطناهج الا ومجموعة من الدورات التعليمية التنفيذية؛ وهو الأمر 
الذي جعل في كتابة هذا الكتاب تحديا نوعا ما؛ ليناسب نوعين من القراء. فالطلبة غالبا لا يكون 
لديهم نفس مستوى المعرفة أو الخبرة العملية كالتي يمتلكها مديرو الأعمال والتنفيذيون» وممارسو 
التقنية غالبا ما ببحثون عن أطر الأعمال والمعرفة؛ لفهم الحالات التي شهدوها. 

وبصفة عامة؛ يحد الممارسون (à a‏ الوصول إلى البحوث الأكاديممية ولا يرونها SEL ds‏ 
ويعود ذلك في كثير من الأحيان إلى أن أسلوب الكتابة والهيكل الذى تطالب به mes Mahl‏ 
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يجعل من استخلاص النتائج ذات الصلة والدروس القابلة لتحويل 3-59 العملية Lobo dnd‏ 
Usb ca s‏ انها jla‏ في تحديد فائدة بعض البحوث التى تنشّر في المجلات الأكادهية! وبالرغم 
من ذلك؛ فقد استخلصنا بشكل v.e‏ النتائج التي توصلت إليها الدراسات الأكادهيةء وحاولنا 
وصفها وشرحها بطريقة مفيدة ويسهل الوصول إليها. سوف نشير إلى المساهمات التي قدمَها 
هؤلاء الباحثون EN‏ في المواضع المناسبة à‏ العاف 3l alis.‏ تكو قد تمكنا من جمعها 
بشكل مُترابط وميس للقراءة. لقد lilas‏ مع cols‏ من رجال الأعمال وا مديرين التنفيذيين لنظم 
المغلوفات/ تقننة المخلومات عان 35 المسنن وأكذت لنا معارفهم وأفكارهم وخبراتهم ونتائج 
استخدامهم للعديد من الأفكار والنماذج والأطر في هذا الكتاب» أن المنهجيات التي تم ذكرها في 
هذا الكتاب مكن تطبيقها بنجاح في الممارسة العملية. 

وعلى الرغم و ots) i‏ تركد بشكل أساسي على الإدارة الإستراتيجية لنظم ا معلومات/ 
تقنية المعلومات في ال منظمات التجارد dll cd‏ ال b sss d Aix‏ تعكس هذا الأمر؛ فان معظم 
محموى UA, | 4 CGESUI‏ بنفس الدرجة على المنظمات الحكومية والقطاع العام والمنظمات 
غير الهادفة للربح. فهذه المنظمات Los‏ بحاجة إلى UN‏ التي يوفرها قطاع نظم المعلومات/ 
US opp de "REY‏ 5,55 سانقا. وهي بحاجة أيضاً إلى نهج أكثر إستراتيجية لاستثمارات نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات. وبالرغم من أن القطاعات الحكومية لا تعمل في لياق تنافسية؛ 
فإنها تواجه العديد من القضايا والتحديات فيما يتعلق بنظم المعلومات/ duis‏ ال معلومات. 
وسوف نقدم بعض الأمثلة والحالات من القطاع elol‏ وسيكون على القراء من المنظمات غير 
التجارية تفسير هذه الأمثلة بشكل يُناسب سياقهم الخاص. على سبيل JELI‏ عادة عند الكتابة 
غن «الأعمال»؛ فنحن نشير إلى المنظمات بالمعنى العام. فما يُقال عن العّملاء والمستخدمين 
للمنتجات والخدمات يمكن أيضا أن (alas‏ بالتساوي على المواطنين أو المرضى في تفاعلهم مع جهة 
حكوئية xa 9l‏ :مقت خسات dle;‏ الصحية. 

في حين أن الهيكل العام للكتاب مشابةٌ لهيكل الطبعة السابقة؛ فإننا قمنا بتحسين طريقة 
تخطيط الفصول والفهرس. وندرك أنَّ العديد من القراء يفضل ون قراءة قصول Mast‏ وين 
قراءة الكتاب من الغلاف الى الغلاف. والبعض الآخر قد يكون TT‏ بالاستزادة بممزيد من 
التفاصيل إما rar‏ النقاط E‏ & ذكرهاء أو النماذج اا نتائج البحوث e E‏ 
استخلاصها؛ لذا سيتم م ذكر ا مراجع والمصدر الأصلي للمعلومات في uas JS dil‏ . وب اده 
القارئ في التنقل خلال المحتوى؛ فإن الشكل ١-١‏ يساعد في توضيح الهيكل العام. 
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ينقسم الكتاب بشكل 8 سي إلى obe‏ الجزء الأولء 9279 على الفصول من الأول إلى السابعء 
وهي diso‏ لوحف محتوى الکتاں والسياق وطبيعة عمليات تطوير نظم امعلومات/ تقنية 
المعلومات أو الإاستراتيجية الرقمية والأدوات والتقنيات المرتبطة بها. وتتناول الفصول من NT‏ 
إلى الحادي عشر قضايا إيصال الفوائد التشغيلية والإستراتيجية من خلال تنفيذ الإستراتيجية. ما في 
ذلك إدارة استثمارات نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات والمخاطر في التطبيقات والبنية التحتية؛ 
والتنظيم والإدارةء واتخاذ القرارات المتعلقة بالمصادرء وإدارة سلسلة توريد نظم المعلومات. 


الفصل العاشر إلى الفصل الثامن إلى الفصل الرابع إلى الفصل الثاني إلى 


الحادي عشر السادس 





CCS ]‏ 
الفصل الثاني عشر 
الأفكار الرئيسية 


oa eias 
وتقنية المعلومات‎ 











إستراتيجية نظم 
Pre a‏ تأسيس إطار عمل 
ال لإدارة الإستراتيجية 
الأدوات والأساليب 





شكل :١-١‏ نظرة dole‏ على هيكل الكتاب 
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إن أيّة إستراتيجية تنظيمية بحاجة إلى الإجابة عن التساؤل «ما المكانة التي gabs‏ أن نصل 
إليها في المستقبل؟» وتقييم موضوعي للوضع الراهن «ما وضعنا الراهن؟» من أجل اتخاذ القرار 
في «كيف نستطيع الوصول إلى المكانة التي نطمح إليها؟»؛ وذلك بالنظر للخيارات واطوارد البديلة 
المتاحة والتغبيرات اللازمة. Á‏ الجزء الأول من الكتاب: كيف تستطيع ال منظمة تقييم وضعها 
فيما يتعلق بنظم المعلومات/ تقنية المعلومات» في سياق البيئة الاقتصادية والاجتماعية وبيئة 
الأعمال الحاليةء وما تريد المنظمة تحقيقه في المستقبل؟ يجب أن تتم ترجمة أهداف العمل 
والقضايا التنظيمية وتحليلها واستكمالها من خلال التفكير الإبداعي؛ وذلك لإتاحة تبني ما يمكن 
تبيه من أفكار إبداعية؛ وذلك حتى oS‏ لإستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات أن تعزز 
وتخلق خيارات إستراتيجيات حديدة للأعمال» وليس لمساندتها فحسب. 

3323 اقتال للم سباق ا اتيجي cinia dui legi adi‏ ور 
بإيجاز تطور استخدام نظم المعلومات/ تقنية المعلومات ف المنظمات وتأثيرها على الصناعات 
ونماذج الأعمال والقدرة التنافسية: Le‏ في ذلك الأمثلة المعاصرة «للتغيير الرقمي»؛ مما يقودنا 
إلى الحديث عن أحدث الأفكار حول الدور الإستراتيجي لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات في 
المنظمات*. edig‏ الفصل الأول أيضا تصنيفا للاستخدامات الإستراتيجية لنظم اممعلومات/ تقنية 
ا لمعلومات» وكذلك عوامل النجاح وطرق تطويرها. كما يقدم الفصل بعض التعريفات والنماذج 
الأساسية التي ستؤطر بقية ,الكتاب. 

ead;‏ الفصل الثاني لمحة عامة عما يتضمنه التدبير الإستراتيجي والآثار ا مترتبة على إستراتيجيات 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. Le‏ في ذلك مصادر الميزات التنافسية والدور الذي يمكن أن 
تلعبه نظم ا معلومات/ duis‏ المعلومات في تحقيق هذه الميزات. وهو يتناول المناهج والآأدوات 
والتقنيات RAT‏ في صياغة إستراتيجية «Juss MI‏ وكيف يمكن استخدامها لدمج الأعمال 
والتفكير الإستراتيجي لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات. ویتناول ال الفصل الثالث كيفية وضع نهج 
Jl‏ وشامل إزاء صياغة وتخطيط إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات أو الإستراتيجية 
الرقمية. وهذا يشمل تحديد الأدوار والمسئوليات» وسيتم استكمال هذا الموضوع مرة أخرى في 
الفصل العاشر. 

وسنتحدث في الفصول من الرابع إلى االسادس عن وصف الأدوات والتقنيات التي يمكن 
استخدامها في منهجية إعداد الإستراتيجية» مع التركيز على تطبيقها العملي. وسينصبٌ التركيز في 
(*) بالنسبة للقراء المهتمين بالمزيد من البحوث الأكاديمية حول إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ فإننا 

سنقوم بمناقشتها بشكل أكبر في الأقسام الأولى من الفصل الثاني عشر. 
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مقدمة الطبعة الرابعة 


الفصل الرابع على تحقيق التوافق بين الأعمال وإستراتيجيات نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات 
أو الإستراتيجية الرقمية؛ في حين يتناول الفصل الخامس الكيفية التي يمكن للمنظمات أن تبني 
من خلالها القدرة على الابتكار في استخدامات نظم المعلومات وتقنية المعلومات. ويصف الفصل 
السادس طرق تحديد الفرص لتشكيل إستراتيجية العمل من خلال تطبيق نظم ال معلومات/ 
تقنية المعلومات: أو كيفية تقييم تأثيرها ihl‏ على الصناعات وغلاقات العمل والإستراتيجيات 
التنافسية. الفصل السابع فصل موجرٌ يجمع الأفكار والنماذج والتقنيات التي تحدثنا عنها من 
الفصل الثاني إلى الفصل السادس؛ لإظهار كيف مكن تطوير «جانب الطلب» من الإستراتيجية 
بشكل مُتسق وتعديلها مع تطور الظروف؟ 

وقي الفصول من الثامن إلى الحادي عشر؛ سيتم النظر في الكيفية التي يمكن بها تلبية مجموعة 
امتطلبات والطلبات على أفضل وحه؛ من حيث الإدارة الاستراتيحية «لجانب العرض». ويصف 
الفصل الثامن Ja Lal‏ التي يمكن بها تقييم المحفظة الاستثمارية الحالية والمستقبلية لتطبيقات 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. "m"‏ على المستوى الفزدي أو الجماعي؛ من حيث مساهمتها 
à‏ الأعمال. وممكن بعد ذلك اختيار أنسب الوسائل لإدارة كل تطبيق على حدة € ولإدارة المحفظة 
الاستثمارية بأكملها. ويعرض الفصل التاسع منهجية لتبرير وتقييم وإدارة استثمارات تطبيقات 
البنية التحتية لنظم ال معلومات/ تقنية المعلومات والبنية التحتية؛ ما في ذلك تحديد الأولويات 
لتحقيق أفضل عائد شامل وتحقيق أقصدى قدر من اطنافع التنظيمية. 

يناقش الفصل العاشر الجوانب الإدارية الإستراتيجية المتعلقة بهيكلة وتنظيم الموارد وحوكمة 
eB‏ المعلومات/ تقنية المعلومات. ويتناول على وجه الخصوص مسألة المكان الذي ينبغي أن 
jla5‏ فيه إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات على أفضل وحه؛ من أجل إقامة التوازن المناسس 
بين الأدوار والمسئوليات المركزية والمفوضة. والهدف من ذلك؛ هو وضع مجموعة من السياسات 
والمبادئ الإدارية ذات الصلة: وإقامة شراكة بين موظفي الأعمال وأخصائيي نظم المعلومات/ 
duis‏ المعلومات للتعاون في تحقيق الأهداف المشتركة. ويلقي الفصل الحادى عشر الضوء على 
بعض القضايا o5! NI‏ 4 الرئيسية dhas hl‏ بإدارة dadl‏ التحتية لتقنية المعلومات وتوفير أنواع 
مختلفة من خدمات تقنية المعلومات اللازمة لتلبية متطلبات المنظمة والمعلومات والتقنية. وتتم 
مناقشة موضوع الاستعانة jolas‏ خارحية (التعهيد) بشكل متعمق وكذلك المنهحيات الإدارية 
اللازمة لمعالجة المخاطر المرتبطة بنظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 

إن تأثيرات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات على كل مؤسسة: وعلى إستراتيجيتها ومنتجاتها 
وخدماتها وعملياتها وعلاقاتها مع العملاء وشركاء الأعمال وحتى هيكلها التنظيمي وعمليات 
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إدارتها - هي تأثيرات مستمرة وتزيد بشكل مطرد» ومن الحتمي أن تصبح أكثر عمقا وتعقيدا عاما 
تلو الآخر. وينظر الفصل الثاني عشر ف تلك التأثيرات البعيدة المدى للاتجاهات الحالية والمسائل 
المستَحدّثة: والتي سيكون لها تأثيرٌ كبيرٌ على الأعمال المستقبلية للمنظمة وإستراتيجيات نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات وكيفية إدارتها. 


الغرض العام من هذا الكتاب؛ هو إظهار مدى أهمية الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات في النجاح التنظيميء وأن الإدارة الإستراتيجية يمكن تحقيقها حتى في أوقات 
التغير السريع والمتزايد. يجب على كل منظمة إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات كجزء 
لا يتجزأ من إستراتيحية أعمالها؛ وذلك للحصول على كامل الفوائد المتاحة من نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات ولتجنب الأخطاء المحتملة» وأيضا لدعم هذه الإستراتيجية وتمكين خلق فرص 
إستراتيجية جديتدة. وتهدف المنهجيات الموصوفة في هذا الكتاب إلى تمكين فهم أكبر لما يجب 
عمله وكيف يتم عمله. 

المبادئ والمفاهيم الأساسية لبناء إستراتيجية رقمية راسخة» ومنذ الطبعة السابقة إلى وقت 
كتابة هذه الطبعة؛ نواصل مع غيرنا من المختصين إجراء البحوث والعمل بشكل $39( مع 
المنظمات لتطوير أفكار جديدة وتوسيع فهمنا Llai‏ وتحديات إستراتيجية تقنية المعلومات. 
Yaş‏ من أن ينتظر القارئ حتى ظهور الإصدار القادم من هذا الكتاب؛ سوف نستخدم 
القنوات الرقمية؟ لضمان الؤصول إل هذا المحتوى الجديد بشكل لحظي. وتحقيقا لهذه الغاية 
أنشأنا مجموعة تواصل على موقع لينكدين LinkedIn (Www.linkedin.com/ groups/‏ 
)8468959 وصفحة الفيسبوك (Facebook www.facebook.com/ strategy4digital)‏ 
Jobs‏ أن تسهل هذه المنصات التواصل المستمر بين قرائناء وسوف نقوم معا بالمشاركه في 
إنشاء المحتوى؛ من خلال نشر البحوث ذات «ball‏ ودراسات الحالة والأفكار والخيرات من 
الممارسة. وسوف تتم إتاحة عدد من المواد الإضافية لتكملة المحتوى الأساسي للكتاب على ال موقع 


.WwWw.joepeppard.com 
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المراجع: 


l- B. Brown, J. Sikes and P. Willmott, «Bullish on digital: McKinsey global survey results, McKinsey 


Quarterly, August, 2013, 1-8; Ten IT-enabled Business Trends for the Decade Ahead, McKinsey 
Global Institute, May 2013; M. Fitzgerald, N. Kruschwitz, D. Bonnet and M. Welch, Embracing 
Digital Technology: A New Strategic Imperative, MIT Sloan Management Review, Research 
Report, 2013; High Performers in IT: Defined by Digital, Insights from Accentures fourth 
High Performance IT Research, 2013; The Great Software Transformation: How to Win as 
Technology Changes the World, Boston Consulting Group, 2013; and The Digital Transformation 
of Industry: How important is it? Who are the winners? What must be done now? A European 
study commissioned by the Federation of German Industries (BDI) and conducted by Roland 


Berger Strategy Consultants, Berlin. Undated. 


2- See J. Peppard and J. Thorp, What every CEO should know and do about IT, under review at 


California Management Review; The Customer-activated Enterprise: Insights from the Global 


C-suite Studies, IBM Institute for Business Value, New York, 2013. 
JULI على سبيل‎ -Y 
McKinsey has recognized this and published an article about galvanizing the c-suite behind big 


data. See B. Brown, D. Court and P. Willmott, ‘Mobilizing your c-suite for big data analytics’, 
McKinsey Quarterly, November, 2013. 


4- N. Carr, ‘IT doesn't matter, Harvard Business Review, May, 2003, 5-12. 


ex Jb -0‏ من JS‏ الأبحاث المنشورة في نظم المعلومات تم التأكيد على أن «الممارسون يتجاهلون بشكل كبير أدبيات 


Yo 


البحث العلمي ولا يستخدمونه لدعم مساعيهم في نظم ال معلومات. انظر: 
R.A. Teubner, «Strategic information systems planning: A case study from the financial services‏ 


industry», journal of Strategic Information Systems, 16, 1, 2007, 105-125. 
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5 - 
نىذة عن المؤلفين: 


- جو بيبارد: هو أستاذ ف الكلية الأوروبية للإدارة والتقنية» في برلين Ub‏ وأستاذ مساعد في 


جامعة جنوب أستراليا. وينصبٌ تركيز أبحاثه وتعليمه واستشاراته في مجالات: القيادة 
والإستراتيجية» والابتكار» وتصميم ا مؤسساتء وتحقيق قيمة الأعمال في سياق التقنيات الرقمية. 
وقد شرت نتائج أبحاثه على نطاق واسع ف المجلات الأكادهية والعامة وإدارة «JU s MI‏ ما في 
ذلك المحلات المرموقةء مثل: هارفارد بيزنس ريفيو .Harvard Business Review‏ وتعرض 
alas‏ في المؤتمرات الدولية بانتظام. البروفيسور بيبارد هو أيضاً مدير مجموعة تحالف تقنية 
المعلومات» وهو مزود خدمات خارجيء وعضو في لجنة الصحة الإلكترونية في إيرلندا. 


- جون وارد:..هوا أ “كتاذ فخري ف جامعة كرانفيلد بكلية الإدارة. oL Jae‏ أستاذ نظه 


المعلومات الإسستراتيجية» وكان مدير مركز البحوث إس كراتفيلد من “1997م aY + ١6:2‏ وقد 
نشر duds)!‏ من الأبحاث فى المجلات الأكادبمية والتجارية الرائدة: وهو alga Lagi‏ مشارك 
لإدارة الفوائد: كيفية زيادة قيمة الأعمال لمشاريع تقنية المعلومات الخاصة بك التي نشرتها 
جون وايلى. وعمل ف الصناعة YO BAL,‏ عاما قبل انضمامه إلى كرانفيلد. وقد عمل مستشارا 
لمجموعة من الشركات العالمية الكبرى ومنظمات القطاع العام. وهو زميل في معهد تشارترد 
للمحاسبين الإداريين وخدم فترتين رئيسا للأكاديمية البريطانية لنظم المعلومات. 


الإدارة الإستراتيجية لنظم ال معلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 


vq 


AvA 


المكتبة الاقتصادية 


قناة المكتبة على التيليجرام  ECONLIBRARY‏ © 





الفصل الأول 


الدور المتطور لنظم المعلومات والتقنية في المنظمات 
(منظور إستراتيجي) 


الموضوعات: 

- نظم المعلومات» وتقنية المعلومات و«الرقمية». 

- «الزعزعة الرقمية»: تأثير نظم اللعلومات/ تقنية المعلومات. 

- نموذج العضور الثلاثة لتطور تطبيق تقنية المعلومات في المنظمات. 

- تصنيف الاستخدامات الإستراتيجية. 

- عوامل النجاح في نظم المعلومات الإستراتيجية. 

- منظور إدارة محفظة استثمارات نظم المعلومات/ تقنية ا لمعلومات. 

- ما هي نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؟ أو ما هي الإستراتيجية الرقمية؟ 

- من اطواءمة الإستراتيجية إلى إستراتيجية التطوير ال مشترك” 

- الإستراتيجيات الرقمية للقرن الحادى والعشرين: بناء القدرة الديناميكية؛ للاستفادة من 
نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات. 
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تعتمد معظم المنظمات في cap‏ الراهن على نظم ال معلومات (IS)‏ وتقنية المعلومات (IT)‏ 
الخاصة بهم بشكل آساسی في شتی الصناعات؛ سواء التجارية أو غير الهادفه للربح أو الحكومية. 
وف صناعات أخرىئ؛ يعتمد بقاء المنظمة نفسها على التطبيق الفعّال لنظم ال معلومات/ تقنية 
المعلومات؛ كالاتصالات والإعلام والترفيه والخدمات AJU‏ 31 إن خدماتهم إما قد تم iisi‏ 
فعلاً إلى خدمات رقمية أو أنها قَيْد التحويل بشكل مضطرد. ومنذ البدء في استخدام الإنترنت في 
التجارة؛ أصبح استخدامٌ التقنية هو الطريقة المتوقعة لتنفيذ العديد من جوانب الأعمال؛ حيث 
أصبحت بعض الشركات موجودةً حصراً فقط على الإنترنت. وقد أطلقت الحكومات والإدارات 
العامة العديد من الخدمات الرقمية»ء golg‏ انتشار الأحهزة المتنقلة والأشكال الحديدة من وسائل 
التواصل الاجتماعي إلى زيادة طلبات المستهلكين؛ من أجل الوصول الفوري والاستجابة السريعة 
للخدمة. إن الانتشار المتزايد للأجهزة الذكية القادرة على الاتصال أو ما يُسِمّى «الأشياء» بجميع 
أنواعها يفتح الفرص أمام المنتجات والخدمات الجديدة: والكفاءات التشغيلية الجديدة: وأنواع 
جديدة من الأعمال ونماذج الأعمال. 

في حين ترغب المنظمات في تطوير منهجية يمكن وصفها بأنها أكثر «إستراتيجية» لتسخير 
واستغلال نظم المعلومات/ تة تقنية المعلومات؛ فإن esa‏ هذه المنظمات قد وصلت إلى ما 
هي عليه الآن؛ نتيحة RAS obla‏ » قصيرة الأجل. وبلا شك؛ فان العديد من OL Sl‏ 
لديها الرغبة في إعادة التفكير في استثماراتهاء أو حتى eX JE‏ من جديد. ولكن للأسف؛ فإن 
لديهم «إرثا» مُتراكماً نتيجة تبنيهم لإستراتيجية ضعيفة phi‏ لمعلومات/ تقنية: المعلومات في 
الماضي؛ ولا تزال العديدٌ من المنظمات ها في ذلك البنوك وشركات التأمين والإدارات العامة؛ 
تعتمد على أنظمة È sag‏ لأول مرة منذ أكثر من ٠١‏ عاماً. وحتى الاستثمارات التي كانت 
x iso‏ «إستراتيجية» في السابقء قد تصبح في نهاية المطاف جزءاً من إرث مُكلف ومعقد. 
وقد يكون التعلّم من التجارب السابقة - نجاحات أو إخفاقات الماضي - أحد eal‏ جوانب الإدارة 
الاستراتيجية. ls le: ol‏ من التعلّم عن قدرة 4435 ال معلومات gl‏ من خلال التحربة: وتميل 
oU AUI‏ إلى els:‏ إدارة نظم المعلومات/ تقنيه المعلومات من خلال الفعلء ولا يقومون بتقدير 
التحديات JI‏ أن تواجههم. 

es‏ أية حال؛ فإنه من ا أن جزءاً يسيراً فقط من المنظمات قد تعرّض لمجموعة كاملة من 
خبرات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ كما أنه من غير e hl‏ أن يتم تقييم هذه الخبرات بشكل 
موضوعي. edis‏ هذا الفصل نظرةً عامةٌ وتقييماً للتطور العام لنظم المعلومات/ تقنية ا معلومات 
في «UA‏ والتي يمكن استخلاصٌ الدروس منها؛ من أجل تحسين الإدارة الإستراتيجية في المستقبل. 
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ويتم النظر في هذا التطور من عدد من وجهات النظر باستخدام مجموعة متنوعة من النماذج 
والتي سيتم تطوير بعض منها واستخدامه في وقت لاحق من الكتاب؛ وذلك عند النظر في المنهجيات 
المحدَّدّة المطلوبة في التفكير والتخطيط الإستراتيجي لاستثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 
وتؤثر العديدٌ من القوى على وتيرة وفعالية التقدّم في استخدام نظم المعلومات/ تقنية 
ا لمعلومات» وف تحقيق الفوائد التشغيلية والإستراتيجية. وتختلف الأهمية النسبية لكل عامل 
مرور الوقت» كما أنها تختلف من منظمة إلى أخرى. وتشمل هذه العوامل: 
- قدرات !42:2« والتطبيقات دات 4$9A2Jl‏ 
- اقتصاديات الحصول على التقنيةء Us 35S‏ والحفاظ عليهاء ويشمل ذلك: التطبيقات» والخدمات» 
والىنىة التحتية. 
- المهارات والقدرات امتاحة؛ سواء كانت داخلية أو من مصادر خارحية. لتصميم التطبيقات وتنفيذها. 
- المهارات والكفاءات داخل المنظمة لاستخدام التطبيقات والمعلومات. 
- القدرة على إدارة si‏ تغبيرات تنظيصسة مصاحصة لانتشار التقننة. 
- الضغوط الواقعة على منظمة معينة أو الصناعة التى تعمل بها هذه المنظمة؛ من أجل تحسين 
الأداء أو التكيّف مع الظروف المتغيرة» مثل: بيئة تنظيمية جديدة أو «الزعزعة الرقمية». 
وليس المقصود من هذه القائمة أن تكون aLi G‏ بل مكن التعبيرٌ عنها بعبارات أخرى؛ ولكن 
تم تقدهها هنا بتسلسل مقصود Ely‏ على «الضغط» المتزايد؛ حيث يصبح Lis‏ وأهمية اتخاذ 
القرارات الإداريه EXCESS XS‏ وتميل معظم تقسمات تطور نظم امعلومات/ تقنىه امعلومات 
في المنظمات JI‏ التركيز على جانب أو اثنين من جوانب تطورهاء مثل: التنظيمات» والتطبيقات» 
وإدارة التقنية: أو التخطيط؛ ولكن في هذا الفصل سيتم جمع هذه المناظير المختلفة قدر الإمكان. 


نظم المعلومات» 44359 المعلومات» و«الرقمية»: 


قبل أخذ المنظور الإستراتيجي في الاعتبار؛ من امهم أن يكون هناك فهم واضحٌ لمصطلحات 
نظم المعلومات وتقنية المعلومات وكيفية تمييزها. وفي حين أن مُصطلحَيْ نظم المعلومات وتقنية 
المعلومات كثيراً ما يُستَخدّمان بشكل متبادل أو حتى بشكل غير دقيق؛ فإنه من all‏ التفريق 
بينهما؛ لإيجاد حوار هادف بين موظفى الأعمال وأخصائيي نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات؛ 
وهذا zol‏ 95 $59( لوضع إستراتيجيات ناجحة لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات. وف الآونة الأخيرة 
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انتشر استخدام مصطلح «الرقمية» بشكل أكثر تواتراً في العديد من المنظمات والممارسات والأدبيات 
الأكاديمية''؛ لذا فمن المهم أن تدرك العلاقة بين مفهوم الرقمية ونظم المعلومات/ تقنية ا معلومات. 

نظم ال معلومات موجودة في ال منظمات قبل ظهور dui‏ ا معلومات بوقت «Jas‏ وحتى 
اليوم؛ A255‏ العديدٌ من «النظم» في المنظمات بالرغم من عدم وجود التقنية. وتقنية المعلومات 
تشير تحديداً إلى التقنية: VI ssl‏ 8582« والبرمجيات» وشبكات الاتصالات السلكية واللا سلكية 
في الأساس.ء Le‏ في ذلك الأجهزة من جميع الأنواع: الحاسبات» وأجهزة الاستشعارء والكابلات. 
والأقمار الصناعية» والخوادم» «Sla sls‏ والحاسبات الشخصية: والهواتف» والأجهزة «aor SUI‏ 
وجميع أنواع البرمجيات: أنظمة التشغيلء وإدارة البيانات» والمشاريع والتطبيقات الاجتماعية 
وأدوات الإنتاجية الشخصية. وتيسّر تقنية المعلومات الحصول على المعلومات وال محتويات 
الرقمية الأخرىء مثل: الفيديو والصوت» وتجهيزها وتخزينها وتسليمها ومشاركتها وعرضها. وفي 
بعض الأحيان eA Lu‏ مصطلح «نظم المعلومات والاتصالات» بدلاً من تقنية ا لمعلومات؛ من 
أجل التعرّف على التقارب بين تقنية الحاسوب التقليدية والاتصالات: 

نظم ال معلومات هى الوسائل التي تمكن من خلالها uale NU‏ وال منظمات» التي تستفيد 
من التقنية بشكل متزايدء أن تجمع وتعالجٍ 35559 وؤتستخدم وتنشرَ المعلومات”". ويشمل 
مال الاهتمام للباحتين ف نظم المغلومات ils‏ النظريات واللمارسات col‏ الغلاقة بالظواهر 
الاجتماعية والتقنية التي تحدّد تطويرٌ واستخدام وتأثير نظم المعلومات في المنظمات.والمجتمع. 
ولذلك؛ فهي تَعنَى بالاستخدام الهادف لتقنية المعلومات, وليس التقنية X oo‏ ذاتها. نظم 
المعلومات هي $52 من نطاق أوسع من اللغة البشرية» والإدراك: والسلوك والاتصالات. ونتيجة 
لذلك؛ «ستبقى نظم المعلومات في 4 من التطور والتغيير المستم؛ استحابة للابتكار التقني 
وتفاعله المتبادل مع المجتمع البشري Pa JSS‏ 

بعض نظم المعلومات مؤتمتة بالكامل بواسطة تقنية المعلومات؛ فعلى سبيل المثال: شركات 
«Ls‏ ومواقع المقارنة» والبنوك» وبعض الوكالات العامة؛ تمتلك أنظمة لا يلزم فيها Jó‏ 
بشري“. وذهبت شركة ديل Dell‏ إلى أبعد من ذلك مع نموذجها «البناء حسب الطلب» لأجهزة 
الحاسب الخاصة بها؛ إذ أدمجت maze‏ «الذكاء»؛ Gael ul‏ العملاء في اتخاذ القرارات المتعلقة 
بتشكيل المكونات» وضمان عدم اختيار المكونات «غير الملائمة» أو التي لا تكون مُمكنة من 
الناحية الفنية. وبمجرد تأكيد طلب العميل؛ يتم إنشاء أوامر الشراء تلقائياً للمكونات وإرسالها 
إلكترونياً إلى الموردين. وتتيح هذه الآلية لشركة ديل 3 تحقيق نمو يبلغ ٠ V‏ مرة ق السنة في معدل 
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دوران المخزونء )3 حين حَققث مُنافستهَا «لينوفو» lod‏ مقدار O (YYY‏ كما C‏ شركة ديل 
البيانات في الوقت "m‏ من الدعم الفنى» وخطوط التصنيع مباشرة من خلال المورّدين في 
كل دقيقة. يتم دعم هذه «التركيبة» من أنظمة المعلومات المترابطة من قبل مجموعة متنوعة 
من خوادم التقنية المختلفة: والتخزين» والبرمجيات. «lao Sls‏ وأجهزة الاستشعار والشبكات. 
ia‏ الناسٌ صعوبة في التمييز بين نظم المعلومات وتقنية المعلومات؛ لأن التقنية تطغى على 
تفكيرهم» ويم تجاهل نظم معلومات الأعمال التي Gag‏ التقنية إلى دعمها أو تمكينها". os‏ 
"s‏ هذا الأمر فكرة Lal‏ عن سبب فشل المنظمات في تحقيق فوائد من العديد من استثماراتها 
تقنية المعلومات؛ إذ إنه كثيراً ما تتم الاستثمارات التقنية دون فهم أو تحديد فوائد الأعمال 
v p-‏ أو ينبغي أن تنجم عن تحسين أداء الأنشطة باستخدام تقنية ا معلومات. حتى إننا 
سمعنا قصصا 5353( GE‏ كبار المسئولين التنفيذيين العائدين من رحلات عمل في:الخارجء مُطالبين 
بشراء تقنية جديدة أو تطبيق جديد فقط؛ لأنهم شاهدوا إعلاناً في مجلة على متن الطائرة! ومن 
eal‏ الاعتراف بأن تقنية ا معلومات ليس لها قيمة متأصلة؛ فمجرد شراء تقنية المعلومات لا منح 
al‏ فوائد للمنظمة؛ بل يجب أن یتم 0 هذه الفوائد”". وهذا يتم bole‏ عن طريق إجراء 
تغييرات على الطريقة التي يتم بها العمل وكيفية عمل المنظمة أو كيفية عمل الأشخاص”. يمكن 
أن يكون تحقيق التغيير التنظيمي صعباً على j‏ مقياس» حتى بدون إدخال تقنية جديدة. 
هناك مصطلحٌ آخر يتم استخدامه بشكل متكرر جنباً إلى جنب مع نظم المعلومات وتقنية 
المعلومات هو التطبيق؛ أي: تطبيق تقنية تقنية المعلومات؛ للتعامل مع ا معلومات بطريقة أو بأخرى. 
في الأساس؛ يشير التطبيق إلى البرمجيات» أو مزيج من البرامج والأجهزة ال مستخدّمة لمعالجة أو 
تمكين الأعمال أو النشاط الشخصي؛ على سبيل المثال: في أعمال المحاسبة العامة وجدولة الإنتاج» 
وإدارة المرضىء وإدارة طلبات العملاء أو لتمكين العمل التعاون؛ أو للأفراد في حجز التذاكرء أو 
للحصول على بطاقة الصعود للطائرة لرحلة أو GÈ x33‏ موقف السيارات. وتشمل الأمثلة الأخرى 
الاستخدامات العامة للأجهزة والبرمجيات لتنفيذ مهام» مثل: معالجة النصوص. والبريد GIFY‏ 
وإعداد مواد العروض التقدهية أو إجراء الاجتماعات عير الإنترنت. وعادة ما تكون هذه البرامج 
كبيرةً ومعتمدة على أنظمة التشغيلء وذات أغراض عامة تمكن لها أن تؤدى أشياء كثيرة ومختلفة. 
هذه التطبيقات يمكن شراؤهاء كبرامج مكتوبة مسبقاً لنشاط أعمال مُحَدَّد أو يتم برمجتها 
داخلياً «داخل المنظمة» للقيام بوظيفة معينة. ويتم إيصال العديد من التطبيقات الخاصة 
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بالإنتاجية الشخصية: وكذلك لاستخدام الأعمال عبر الأجهزة المحمولة من جميع الأنواع» ويجري 
توفيرها بشكل متزايد من خلال السحابة (انظر: الإطار ١-٠؛‏ للاطلاع على نظرة عامة على 
الحوسبة السحابية). ومن ا ممكن تصميم بعض خُرّم برامج تطبيقات الأعمال أو تخصيصها 35( 
للمتطلبات المحدّدة للمنظمة؛ إذ إِنَّ إحدى النقاط التسويقية الرئيسية لبرامج تخطيط موارد 
المؤسسة (ERP)‏ وبرامج إدارة علاقات العملاء (CRM)‏ هي أنه يمكن daolas!‏ إلى ao‏ ما؛ لتلبية 
الطريقة المُحدّدة التي تعمل بها المنظمة. 
إطار ١-١‏ 
نظرة dole‏ على الحوسية السّحاسة 
تدرّجت عملية تطور البرامج من تطبيقات ذات برمجة وملكية مُخصَّصَّةء إلى تطبيقات 

جاهزة يكن شراؤها مباشرة. وف وقتنا الراهن؛ تطوّرت إلى تطبيقات مرتكزة على شبكة 

الإنترنت. إن التقارب:بين البرمجيتات والبُنَّى التحتية لتقنية المعلومات والتحول إلى بيئة 

تركز على الإنترنت؛ أتاح jsal‏ مفهوم الحوسبة السَّحابية: ومزود الخدمة السحابية في 

أبسط أشكاله؛ هو طرف ÈIG‏ ومؤسسة خدمية تقوم piis‏ وإدارة واستضافة التطبيقات 

الجاهزة عن a‏ من خلال خوادم مركزية بعقد «تأجير»» أو ما يُسمّى بنظام «الدفع 

حسب الاستخدام». وفي مقابل الوصول إلى التطبيق: يقوم العميلٌ بدّفع دُفعَات تشبه 

الإيجار. أحد الأمثلة المبكّرة للخدمات القائمة على الحوسبة aol JI‏ على الرغم من 

أنه لم يكن يُشار إليها بهذا اللمسمّى في الوقت الذي تم إطلاقها فيه - هي خدمة البريد 

الإلكتروني من هوتميل (www.hotmail.com)‏ الذي EN‏ عنوان البريد الإلكتروني مع 

التخزين والوصول من GKEa gian (Sl‏ للأفراد الذين لديهم حساب هوتميل الوصول 

إلى البريد الإلكتروني وإرساله من أي موقع ilb‏ كانوا مُتصلين بالإنترنت. 

وبغض النظر عن تنظيم مزود الخدمة؛ ÓL‏ الهدف الأمثل هو توفي خدمة 

«سلسلة»؛ بحيث delin‏ العميل مع السحابة فقط. وأهم عناصر هذا التكامل 

«aul adl»‏ للخدمات هو تكاملٌ الأجهزة والبرمجيات» والتحفّق والتكامل؛ بالإضافة 

إلى شبكة بنية تحتية «Axel‏ ومرافق موثوقة واعتمادية مراكز البيانات» وفريق مؤهل 

تأهيلاً عالياً من خيبراء تقنية المعلومات؛ لإدارة هذا الحل بأكمله. والفئات الأساسية من 

الخدمات السّحابية المقَدّمة حتى تاريخه هي كالتالى (انظر الشكل (JWI‏ 
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dol I الحوسبة‎ 


Sam Johnston, 3 March 2009, CC BY-SA 3.0 المصدر:‎ 


رسم تخطيطي للحوسبة السحابية 

- توفير التطبيقات: أي توفيرَ القدرة عاق التعامل ma‏ المعلومات؛ tls e‏ من خلال تطبيقات 
ذات ملكية خاصة. la] sj xs‏ الممتلكاتء أو التطبيقات اللتخصصة لحفظ السجلات 
الصحية للمرضى أو الخدمات التحليلية/ الرياضيةء أو ej‏ البرمجيات المُستخدّمة على نطاق 
واسع والمقدّمة من رواد شركات البرمجيات كبرامج تخطيط موارد المؤسسة (ERP)‏ أو إدارة 
علاقات العملاء (CRM)‏ وغالباً ما يسار إلى هذه الفئة باسم «البرمجيات كخذمة» (SaaS)‏ 

- عمليات البنية التحتية: هي التي يمكن أن تشمل توفير بيئة سطح المكتب للعميل؛ بالإضافة 
إلى مراكز السانات التشغيلية لاستضافة التطيقات. وتشملٌ عمليات مراكز السانات 
مجموعة dlal$‏ من إدارة برمجيات الأجهزة/ النظم: وخدمات الإمداد والأمن والتعافي 
من الكوارث» ونظم مكاتب الخدمات المساندة الضروريةء مثل: تتبّع الاستخدام والرّضدء 
وا محاسبة: والفوترة. وغالباً ما ÉS‏ إلى ذلك باسم «البنية التحتية كخدمة» (IaaS)‏ 

- منصة الحوسبة: تشتمل Sole‏ على نظام تشغيلء وبيئة تنفيذ لغة البرمجةء وقاعدة 
بيانات» وخادم للشبكة. حينها GS$‏ للطوّري التطبيقات تطويرٌ وتشغيل حلول البرمجيات 
الخاصة بهم على منصة سحابية دون تكلفة وتعقيد شراء وإدارة الأجهزة الأساسية وطبقات 
البرمجيات. وتعرّف هذه الفئة ب «المنصة كخدمة» eJ .(PaaS)‏ بعض مزودي هذه 
الخدمة؛ مثل: مايكروسوفت Azure‏ ومحرّكَ تطسيقات جوجل ‘Google App Engine‏ 
موارد الحاسب والتخزين الأساسية التي يتم توسعتها تلقائياً؛ لتتناسب مع حجم الطلب 
على التطبيق؛ بحيث Y‏ يضطر مُستخدم الخدمة لتخصيص الموارد bow‏ 
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- الاتصال بالشبكة: من خلال هذه الخدمة يتم توفير وصلات إلى شبكة الإنترنت للعملاء 
النهائيين أو لمزود التطبيق (تعمل كمزود خدمة الإنترنت بشكل أساسي)؛ حيث الموثوقية 
والأداء وأمن اتصالات الشبكة قد تشكل حلقات ضَعْف في هذه السلسلة. 
- الخدمات المساندة: توفير خدمات تركيب الأجهزة والصيانة في مواقع العملاء أو خدمات 
الإدارة على مستوى المستخدم النهائي لجميع جوانب التنفيذ والعمليات عبر سلسلة 
تسليم السحاب بأكملها طُوال مدة عقد الخدمة. 
يتم الوصول إلى الخدمات» عبر الإنترنت أو شبكة خاصة. دون الحاجة إلى دفع 
فمن التثبيت» أو الأجهزة أو البرنامج. وقد برز نموذجٌ التسعير لكل مُستخدم شهرياً 
(PUPM)‏ كوسيلة التسعير القياسية للخدمات السحابية. وتنبع جذورٌ هذا النموذج 
مُباشرة من نموذج التسعير القائم على الترخيص بحساب تكلفة كل مُستخيم للتطبيقات» 
ويسمح نموذج التسعير الشهري (SAL‏ الخدمة بإدارة التسعير:استناداً إلى أساس أعداد 
المستخدمين؛ بالإضافة إلى فئات. المستخدمين. وتتضمن فئات المستخدمين تسميات. 
مثل: «مديري الأنظمة» أو «مستخدم مُستفسر أو مستخدم اعتيادي»»: والتى تشير إلى 
امتيازات الوصول والوظائف. ويُنظر إلى نماذج الخدمة السحابية على أنها تُحقّق JWI‏ 

ه خفض تكاليف الملكية؛ فعلى الرغم من Ol‏ التكاليف ومستويات الخدمة تختلف على نطاق 
واسع وفقاً لأنواع الخدمات sis all‏ فقد أشارت الدراسات إلى أنه باستئجار تطبيق من 
السّحابة» تمكن للشركة توفير ما بين ZY*‏ و٠1‏ من قيمة شراء وإدارة الآجهزة والبرمجيات. 

ه تحويل مصروفات الإنفاق من النفقات الرأسمالية (CapEx)‏ إلى النفقات التشغيلية 
(OpEX)‏ وتوفير تكاليف أكثر قابلية للتنبؤ بها مع مخاطر مالية أقل؛ إذ إن تسديد 
الدفعات أولاً بأول يُقلّل العبء الاقتصادى الناجم من شراء البرمجيات والأجهزة 
امصاحبة وينقله إلى السحابة. 

e‏ المرونة في إنهاء الخدمة السّحابية أو إجراء تغيير جذري في نطاق تشغيلها؛ إذ إن عقود الحوسبة 
السحاسة ale‏ ما diw 64] 32g‏ واحدة مع عدم وجود رسوم لإنهاء gl) dasal‏ فقط حد jol‏ 
من الرسوم). العديد من مقدذمي خدمات الحوسبة السّحابية يمثلون كبرى شركات حُرّم qual]‏ 
والعملاء لديهم الحرية بشكل عام لإضافة أو تغيير الخدمات حسب رغبتهم. 

ه i‏ التطبيقات الجديدةء وقدرات تقنية المعلومات بشكل آسرع» يمكن أن يُحدث خفضاً 
كبيراً في الوقت الإجمالي لدورة نشر نظام معلومات جديد في عملية بيئة العمل الإنتاجية. 

وعلى الرغم من JS‏ الضجيج حول الحوسبة السحابة؛ فإنَّ >4٠‏ أو أكثر مما يتم نشره 
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اليوم هي سحب خاصة - «sl‏ مراكز بيانات داخلية تعمل بتقنيات الحوسبة السّحابية - 
وليس من الخدمات dA‏ من الحوسبة السحابية العامة. وحتى الآن؛ فإنَّ معظم عمليات 
i‏ الحوسبة السحابية تخص البنية التحتية؛ في حين ól‏ التطبيقات تميل إلى أن تكون حلولاً 
من نقطة إلى نقطة بمجالات الأعمالء مثل: أتمتة المبيعات وإدارة الموارد البشرية. 


مع ظهور الهواتف الذكية والأجهزة اللوحية؛ دخل aggio‏ «التطبيق» إلى المعجم» وعادة ما 
يُنظر إليه على أنه يختلف عن البرنامج”". بشكل G3 tele‏ تصميم التطبيق لغرض واحد؛ أَيْ إنه 
يحتوي على وظيفة واحدة فقطء وليس كوسيلة لتحقيق غاية؛ بل هو غاية في حَد ذاته. والبرنامج: 
من ناحية أخرىء قد يتعامل مع مجموعة واسعة من الوظائف. والعديد من التطبيقات القياسية 
على الهاتف الذي؛ هي $52 مُصغْر؛ مما يمكن لمتصفح الويب ALII‏ به؛ كتطبيقات مؤشرات 
الأسهم» والخرائظء واليوتيوبء والطقس» والرسائل. محرك البحث من جوجل هو تظبيق؛ الوظيفة 
الوحيدة التي يقوم las‏ هي البحث؛ ويوفر واجهة قابلة للاستخدام لأداء هذة الوظيفة. وبطبيعة 
الحال؛ يمكن استخداءٌ تظبيق بحث جوجل من خلال أجهزة الحاسب اللكتبية, وأجهزة الحاسب 
المحمولة: والهواتف. والأجهزة اللوحية. التطبيقات المؤسسية go‏ أوراكل (Oracle)‏ وساب 
(SAP)‏ وورك دای (Workday)‏ وسيلز فورس (Salesforce)‏ ومعظم تطبيقات البرمجيات التى 
تمّ تطويرها داخلياً تحتوي .على عدد أكبر من القدرات في برنامج واحد أو مجموعة من البرامج. 

في السنوات الأخيرة؛ حاز مصطلح «الرقمية» على اهتمام الناس» وتزايد استخدام هذا المصطلح 
بشكل كبير. 35 e$‏ العديدٌ من الجهات الاستشارية وشركات تقنية ا معلومات لمنتجاتهم تحت مُسمّى 
«الرقمية»» «التحول الرقمي» أو «المؤسسة الرقمية». وقد أعادت الحكومات تسمية الحكومة 
الإلكترونية على أنها «حكومة رقمية». وتتطلّع المنظمات من جميع الأنواع إلى بناء «إستراتيجيات 
رقمية» أو «إستراتيجيات الأعمال الرقمية»؛ حتى إننا قد واجهنا شركة تشير إلى إستراتيجيتها الرقمية 
لتشمل: وسائل التواصل الاجتماعيء الأجهزة ال متنقلةء التحليلات والحوسبة السحابية (ما يُسمّى 
ب (sls (SMAC‏ أمر آخر يُنظر إليه على أنه يقع ضمن نطاق تقنية المعلومات» وفي محيط تلك 
dS pil‏ جميع هذه الأمور duis As‏ معلومات. ويتمثل التحدي في معرفة الغرض من استخدام 
هذه التقنيات من قبل المنظمة. وف هذا الكتاب نستخدم تسمية «الرقمية»؛ لأنها تشتمل على JS‏ 
من نظم المعلومات وتقنية المعلومات. بالنسبة LI‏ مصطلح «الرقمية» قادرٌ على احتواء مفاهيم نظم 
المعلومات وتقنية المعلومات على حَدٌ سواء. ونُشْدّد على أنه من الضروريء عند بناء إستراتيجية رقمية 
فهم كيفية استخدام المعلومات والنظم بالإضافة إلى القدرات التقنية الضرورية. 
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ác 3e JI»‏ الرقمية»: pòl‏ نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 

بدأ التغيير الذي ariu‏ نظم المعلومات/ تقنية المعلومات منذ Bae‏ عقود عندما كانت معروفة 
في ذلك الوقت باسم «تحؤل الأعمال» أو «إعادة هندسة عمليات الأعمال». وف الوقت الراهن 
ينصبٌ التركيز على «البيانات الكبيرة» والتحليلات (أو تحليل (OLLI‏ وهو تكرارٌ آخر ل «ثورة 
المعلومات» الموعودة التي كانت متوقعة في أواخر السبعينيات LML‏ وأصبحت أكثر جدوى 
في التسعينيات مع وصول أدوات مستودعات البيانات والمعالجة المباشرة للتطبيقات (OLAP)‏ 
35 أن تلك الثورة كانت بمثابة طوفان من البيانات بالنسبة للعديد من المنظمات Soo‏ من أن 
تكون مصدراً للفرص الإستراتيجية. ف الواقع؛ في عام 19/60م, كتب كل من Porter‏ و Millar‏ 
مقالاً أساسياً بعنوان: «كيف تمنحك المعلومات ميزةً تنافسية؟» قدَّما من خلاله وَصَفات لا يزال 
صداها مستمراً إلى Pagi‏ أما مؤسس شركة مايكروسوفت Bill Gates‏ فقد أشار إلى ما يلى: 

«لدي اعتقاد بسيط ولكنه قوي؛.بأن الطريقة الأكثر وضوحاً لتمييز شركتك.عن منافسيك: 
وأفضل طريقة لوضع مسافة بينك وبين الحشد؛ هي aLI‏ بعمل مُتميّز بالمعلومات.. ما يُحدّد ما 
إذا كنت فائزاً أو d ule‏ هو كيفية gar‏ وإدارة واستخدام تلك المعلومات”"». 

ومع ذلك؛ فلا يزال الكثيرون يعانون في هذه الرحلة. 

وعلى الرغة من العادة المزعجة اللتمثلة في ölel»‏ تسمية» صناعة تقنية المعلوؤمات؛ 9B‏ 
التقدِّم في تقنية المعلومات لا يزال يتحَدّى وجهات النظرء حتى المهيمن منهاء المتعلقة بالمنظمات 
والتنظيم والأسواق والمنافسة. 
الزعزعة الرقمية للمنظمات: 

منذ عقود من الزمن؛ قوّضت duis‏ المعلومات منطق المنظمة 515« ولا سيما تلك التى 
تتكامل sess.‏ 9 يقول الاقتصادى Ronald Coase‏ الحائز على جائزة نوبل في مقالته 
اطؤترة لعام e VAYV‏ وهي بعنوان: «طسعة الشركة»': 5l‏ ال منظمات أنشئت ay‏ «تكالىف 
المعاملات» ف ممارسة الأعمال في السوق المفتوحة كانت كبيرةً جداً بالنسبة للمشاريع 
المعقدة. مثل: بناء السكك الحديديةء والتصنيع: أو إنشاء شبكات هاتفية. لذا تم تأسيس 
شركات 8545 ومتكاملة Ax Leod)‏ من تكاليف ال معاملات. وتم التوسع في عمل Coase‏ 
لاحقاً من قبل Oliver Williamson‏ باستخدام اقتصاديات تكاليف المعاملات الخاصة ره" '. 
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تنتج تكاليف المعاملات من التبادل الاقتصاديء أي تكلفة المشاركة في السوق. ال معلومات 
في الجوهر بالطبع. وتشمل تكاليف ال معاملات تكاليف البحث وال «sls‏ مثل: التكاليف 
المتگبّدة عند تحديد إذا ما كانت السلعة أو الخدمة المطلوبة متوفرة في السوقء والمزوّد الذي 
لديه ol‏ سعر وما إلى ذلك؛ وتكاليف المساومة المطلوبة للتوصّل إلى اتفاق مقبول مع الطرف 
الآخر في المعاملة؛ ووَضْع عَقد مناسب؛ وتكاليف الضبط والإنفاذ؛ للتأكد من التزام الطرف 
الآخر بشروط العقد. واتخاذ الإجراءات المناسبة إذا لزم الأمر"'. ويرى كثيرٌ من الاقتصاديين 
أن قيمة التنظيم (ومن ثم المنظمات) تستند إلى مبدأ استغلال التباينات في المعلومات ul)‏ 
في المعلومات (aan‏ وبلغت ذروتها ف التفكير ف المنظمات ك «محركات» للمعرفة 
أو «معالجات المعلومات» العاملة في اقتصاد المعرفة”". 
ولكن منذ 33 استتخدام الإنترنت ف التجارة والتحول المتسارع فى الإنترنت؛ انخفضت 
جميع تكاليف هذه المعاملات" ؛ حيث سهلت التقنية البحث عن ال معلومات والتعامل مع 
العمال 5535slls‏ والزبائن -.ما أشيرَ إليه على أنه اقتضاد عديم:الاحتكاك: $I‏ للشركات 
التركيز على ما يُسمَىَ الكفاءات الأساسية والاستعانة مصادر خارجية (التعهيد) أو الاستثمار 
à‏ الآخرين””. على سبيل المثال: من خلال سلاسل التوريد المؤتمتة: وتبادل المعلومات 
والشفافة؛ فإنه ax e‏ على الشركات المصنعة حجز مخزون المواد الخام حسما أن فكو 
لدی المورد مشكلة à‏ الإنتاج أو مشكلات لوجسشة؛ فمن خلال توفر الرؤية الواضحة؛ أصبح 
الموردون امتذاداً للشركة المصنّعة بشكل أساسي. 
وقدأبرز العمل الذي قام به الباحثان Varians Shapiro‏ الفرق دين «السلع 
المادية» و«السلع ال معلوماتية» في العام الرّقمي والآثار العميقة لتلك الاختلافات بالنسبة 
للإستراتيجية"'". وتتمثل إحدى السّمات المميزة ف أن القيمة السوقية للسلع المعلوماتية 
Basi us‏ من المعلومات التي تحتويها. السمات المميزة الأساسية الأخرى لسلع ال معلومات 
مسرودة في الإطار رقم .Y-Y‏ 
إطار Y-Y‏ 
السّمات المميّزة لسلع المعلومات 
eL I‏ المعلوماتية هي منتجات مبنية على التجربة؛ sl‏ إنه يجب على العميل أن 
C 2o‏ هذه المعلومات؛ من أجل إعطائها قيمة. فكيف تعرف قيمة صحيفة ما إلى أن 
تقرأها؟ أو ما إذا كنت تفضل مقطوعة موسيقية حتى تستمع إليها؟ أو الفائدة من 
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تقرير ما إلى أن تقرأه؟ لذلك Sls‏ قرارات اختيار العملاء بتوقعاتهم العاطفية بدلاً 
من أن تكون dcus‏ على سمات المنتج التي هكن إدراكها. وتتمثل المحدّدات المهمة 
لاختيار المستهلك ف المُدخلات التي تحتوي على المعلومات؛ كالتقييمات والكلام المتناقل 
والإعلانات؛ بالإضافة إلى الاهتمام الكامن بالمنتح ". 

| عدم وجود دلالات ملموسة للعميل لتقييم جودة منتجات ال معلومات؛ يسبب 
مشكلات ف عملية تسويقها. وهناك طريقة للالتفاف حول هذه المشكلة؛ وهو القيام 
بتوزيع عيّنات جُزئية من منتج المعلومات مجاناً. أيضا؛ sius‏ بناء العلامة التجارية 
والشمعة 25 UBL‏ مهماً؛ إذ إنه تُوفر نوعاً من ضمان Ol‏ المحتوى سوف يكون ذا جودة 
معينة؛ على سبيل المثال: تقوم مجموعة غارتنر بإجراء البحوث في مجال تقنية المعلومات» 
وتقوم بإتاحتها لأعضائها الذين يدفعون اشتراكاً للحصول على التحليلات والتقارير. 
ويمكن للعملاء المرتقبون تصفح موقعها على الإنترنت؛ للحصول على عيّنات من منتجات 
المعلومات التي تسوقها. أنشأت غارتنر علامة تجازية 4593 لدزجة أن العديدَ من 
امديرين التنفيذيين للتقنية والمعلومات في العديد من كبرى الشركات العاطية يلجؤون 
إليها؛ للحصول على المشورة ومعرفة الاتجاهات في مجال التقنية. 

ا منتجات المعلوماتية غير تنافسية من الناحية الاقتصادية؛ معنى آخر: Ol‏ استهلاك 
شخص واحد للمعلومات لا يُقلّل من الكمية المتاخة للآخزين. قراءة التقرير - على سبيل 
JUI‏ - لا تعنى jl‏ امعلومات التي يحتوي yde‏ غير متوفرة للاخرين. قي الواقع؛ si‏ عدد 
من الأشخاص بمكنهم قراءة نفس التقرير في ذات الوقت. وعلى عكس الأصول المادية غير 
التقليدية؛ فإن المعلومات لا تتناقص من خلال الاستخدام. وهذا هو السبب ف ol‏ مسألة 
نقل الملكية تصبح معقدة؛ إذ إن المعلومة القيّمة Iss‏ ملكاً لبائعهاء بغض النظر عن عدد 
الأشخاص الذين يتم بيعها لهم. ومع ذلك؛ يمكن أن تتقلص قيمتها عن طريق إتاحتها 
على نطاق واسع؛ إذ إن الندرة غالباً ما تعني أنه هكن الحصولٌ على سعر أعلى مقابل 
معلومات معينة. ومن ناحية أخرى؛ قد يكون الوضع ال معاكسٌ صحيحاً Lal‏ عندما تصبح 
المعلومات معروفة على نطاق واسع (كتاب أو فيلم على سبيل (UU‏ أو أن هناك عدداً 
كافياً من المنتجات ال معلوماتية الأخرى المتوافقة والمتاحة في السوق؛ فإن المنتج المعلوماق 
يصبح مؤثراً وبالتالي يكون له قيمة أكبر بين المستخدمين (مثل: موقع فيسبوك أو نظام 
تشغيل مايكروسوفت ويندوز). وهذا هو تأثير الشبكةء وممكن أن يكون هذا التأثير قوياً 
بشكل خاص لنتجات المعلومات الرقمية؛ بسبب سهولة توزيعيها ”. 
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d,‏ تملك المنتجات المعلوماتية هيكل تكلفة يختلف عن المنتجات المادية. وتستند 
النماذج امالية التقليدية إلى التكلفة. أما بالنسبة منتجات المعلومات؛ يمكن أن تكون 
التكلفة الأولية لإنشاء النسخة الأولى عالية dae‏ ولكن التكلفة الحدية Marginal)‏ 
(cost‏ منخفضة جداً بشکل عام دون أن يؤثر ذلك على الجودة. وفيما يتعلق ممنتجات 
المعلومات؛ فإن AJS‏ إعادة الإنتاج ضئيلة للغاية» وكذلك الأمر مع تكلفة التوزيع. 
بالإضافة إلى أنه لا توجد آي قيود على القدرة على الإنتاج والتوزيع. liag‏ يعني 9l‏ 
مماذج التسعير الاقتصادي التقليدية: المحسوبة باستخدام التكلفة الثابته مقسومة على 
عدد المنتجات بالإضافة إلى التكلفة الحدية؛ غير قابلة للتطبيق. فعندما Kis‏ التكلفة 
الأولية لعدد معين من المنتجين؟ فإنّ القوى التنافسية تميل إلى فرض السعر نحو التكلفة 
الحديةء التي تكون في حالة السّلع المعلوماتية قريبة من الصفر. والنتيجة هي أنه من 
الصعب جداً كسب امال من سلع المعلومات غير المتمايزة» وهو الدرس الذي تيقنت 
لخطرة العديد من قتركات الإنترنت اممبتدئة. 
ملاحظات: 
a- R. Neelamegham, and D. Jain, «Consumer choice process for experience goods: an‏ 
econometric model and analysis: Journal of Marketing Research, XXXVI, 1999, 373 - 386.‏ 


b- B. Arthur, Increasing Returns and Path Dependence in the Economy, University of 


Michigan Press, Ann Arbor, 1994.‏ 
وهناك نماذجٌ تنظيمية أخرئ آخذةٌ في الظهورء وهي عبارة عن توليفة من الشركات والأسواق 
- غالباً ما (UA us‏ بشركات «المنصة». شركة أوبر Uber)‏ هي شركة سيارات الأجرة على الإنترنت)؛ 
هي ol‏ الأمثلة على ذلك» وهي بالفعل شركة عاطمية كبيرةء وآخذة في النمو بشكل كبير من خلال 
تشكيل وخلق سوق جديدة. تحصد شركات المنصات eo JI‏ سواء من حيث الأرقام وحصص 
السوقء على مدى العقدين الماضيين؛ على سبيل المثال: في أسواق التجزئة والمزادات على الإنترنت 
التي أنشأتها شركتا أمازون 9 «Lol‏ وسوق المعلومات والإعلام التي أنشأتها شركتا جوجل وفيسبوك؛ 
أو أسواق الموسيقى والتطبيقات التي بنتها شركة أبل. وقد امتدّت هذه التركيبة الهجينة الجديدة في 
الآونة الأخيرة إلى مجال الموارد البشريةء مع خدمات شركة فريلانسر (FreeLancer)‏ وتاسكرابيت 
((TaskRabbit)‏ ووركفيوحن (WorkFusion)‏ وحتى à‏ محال الطاقة النظيفة؛ هناك شركات» 
مثل شركة سونجيفيتى .(Sungevity)‏ إن هذه الأعمال القائمة على المنصة غالبا ما تكون مُعدّلات 
النمو فيها هائلةء وهي تعيد تعريف بعض حدود الشركات الأخرى. لذا بات تأثير المنصة والشبكة 
واقتصاديات الشبكات» أكثر أهمية من ذي قبلء وكلاهما يدفع إلى تبني أنظمة المعلومات/ تقنية 
امعلومات» ويتم تمكينها من قبل أنظمة المعلومات/ تقنية المعلومات””". 
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óa‏ أيضاً رؤية هذه التغييرات في الشركات الصناعية الأقدم والأكثر نضجاً. فعملية الابتكار 
قد تغيّرت ف العديد من الشركات ف العقود الأخيرة؛ إذ كان من Ss‏ في السابق أن يكون نموذج 
الابتكار بأكمله داخلياً. ولكنه يتوزع OI‏ بين التمويل الحكومي للبحث والتطويرء والتعاون مع 
الشركات الصغيرة والمشاريع المشتركة وأفكار التعهيد الجماعي باستخدام مواقع الإنترنت» مثل 
انوسنتيف (Innocentive)‏ وهي Ute‏ ما تكون مختلفة حدا. ويتعين على الشركات الآن العمل 
على كيفية الابتكار في بيئه مفتوحة وتعاونية. 
الزعزعة الرقمسرة للصناعات: 

في حن لا توجّد صناعة tási‏ ضد تأثير تقنية المعلومات؛ l8‏ بعض تلك الصناعات 
كانت أكثر تأثراً مين الأخرى””؛ على سبيل المثال: انتقلت صناعة العقارات بشكل 
كبير. من العام المادي bLA‏ الافتراضي؛ مما جعل منبغيّر الضروري التواجد المادي 
لتحقيق المنافسة؟". تقنية المعلؤمات أسهمت أيضاً في تسريع 8539 التغيير. فمع متجر 
أي تيونز (iTunes)‏ استغرق الأمر خمس سنوات فقط؛ لتصبح شركة ایل أكبر yz Us‏ 
التجزئة للموسيقى في آمريكاء وتسبع سنوات فقط؛ لتضبح أكبر شركة في العام. وقي غضون 
۸ شهراً فحسب؛ قام محرك البحث جوجل gag‏ 2۸0 من القيمة السوقية لشركتي غارمين 
(Garmin)‏ وتوم توم (TomTom)‏ بعد إطلاقها لتطبيق خرائط الجوال. آما موقع علي bb‏ 
(AliBaba)‏ وهو المقابل الصيني لموقع أمازون؛ أصبح أكبر بائع في الصين لصناديق سوق JUI‏ في 
سبعة أشهر فقط. وكان لدی شركة yyl‏ آند بي (AirBnB)‏ بعد ست سنوات من ظهورهاء Sae‏ 
من الغرف يفوق عدد الغرف في كبرى مجموعات الفنادق في العام كشركتي آي جي إتش (IGH)‏ 
أو هيلتون Leg (Hilton)‏ أن التقنية تضع أدوات جديدة في أيدي المبتكرين؛ ÓB‏ الحدود 
القدهة بين القطاعات آخذة في الزوال. استطاعت شركة أمازون أن تحدث تحولاً في بيع الكتب. 
وتفرّعث أيضاً إلى بيع التجزئة» والآن تقوم بعمل تجارب لتسليم البضائع بالطائرات بدون طيار 
(وتخطط Lal‏ لفتح منافذ البيع بالتجزئة!). 

وبالنسبة لتجار التجزئة؛ Ó‏ التقدّم التقني في الحوسبة المتنقلة والواقع الافتراضي يُزيلان 
الحدود بين تجارة التجزئة التقليدية والتجارة عبر الإنترنت؛ مما تمُكّنهم من التفاعل مع المستهلكين؛ 
من خلال نقاط اتصال مُتعَدّدة ويُعرّضهم لمزيج غني من المعلومات الحسية غير المباشرة وا محتوى 
عبر الإنترنت. وف الوقت الذي تتطور فيه الصناعة لتقديم تجربة سلسة في تجارة التجزئة؛ فإن 
الفوارق بين العام المادي bleg‏ الإنترنت غالباً ما تختفي”". 
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ومع انتعاش البنوك من الركود الاقتصادي؛ تستفيد الخدمات اللا بنكية من خلال الاستمرار في 
الابتكارات الرقمية والاستحواذ على المزيد من سلسلة القيمة المصرفية. وتعتبّر أنظمة الدفع التي 
تشكل مصدراً يصل إلى ZYO‏ من عائدات البنوك التقليدية؛ واحدةً من 7 المجالات p 5t‏ عليها. 
ونظام بای بال (PayPal)‏ يُعتبر الآن النظاءَ المفضّل على الإنترنت لطريقة الدّفع في بعض البلدانء 
بالإضافة إلى بعض الشركات المبتدئةء مثل: (Stripe)s (Square)‏ اللتان كسبتا قيمة تقديرية 
ممليارات الدولارات. أطلقت شركة آبل نظام أبل للدفع ‘(Apple Pay)‏ مما يتيح للعملاء الدذفع 
في مئات الآلاف من المتاجر التي L5‏ بهذا النوع من أنظمة الدفع. كما يتحرك تجار التجزئة في 
هذا الاتجاه أيضاً؛ إذ يتم دفع ما يقرب من ثلث عائدات ستاربكس الأمريكية من خلال بطاقات 
الولاء الخاصة dy‏ كما أدخلت oso‏ مؤخراً بطاقه خصم بلاستيكية لمحفظة جوجل Google)‏ 
(Wallet‏ لا يزال آمام شركات التقنية العملاقة: وشركات الاتصالات» وتجار التجزئة؛ طريق طويل؛ 
ليتمكنوا من منافسة المنتجات والخدمات المصرفية» ويعتقد الكثيرون أن الحواجز التنظيمية 
سوف تخَفْف من آثار هذا الاضطراب. ولكن الداخلين الجدذ يشكلون بالقعل تهديداً للبنوك من 
خلال رفع توقعات الخدمات, وحَلق مسافة بين البنوك وعملائها. ES‏ المخاطر التي تواجه 
البنوك فى Ol‏ المنافسين الجدّد سيجعلون دور البنوك محدوداً ف حين أن الخدمات اللا بنكية 
ستصبح الوجه الجديد لحياة عملائها المالية. 

كما أن ESL‏ الأعمال الجديدة التى تتشكل من خلال قدرات التقنية الجديدة تسبب تغييراً 
للصناعات Laj‏ وعلى وجه الخصوص» تسخير المعلومات لتقديم عروض قيمة جديدة للعملاء. 
توفر مواقع تبادر امقامرات» مثل: بيطاق Betag‏ وبيتفير Betfair‏ وسائل للعملاء للتفاوض 
على الرهانات (وتحديد الاحتمالات) بشكل مباشر مع ا مستهلكين الآخرين؛ مما يزيل الوساطة 
التي كانت تقوم بها متاجر اطراهنة التقليدية. فعلى سبيل امثال: انتقلت رولز رويس - مثل 
العديد من الشركات المصَنّعة - من zi‏ المنتجات إلى بيع الخدمات" . ويستند عرض القيمة 
إلى 5 áo‏ 34 ا محرك بدلا من مجرد البيع الفعلي للمحرك: ولتقديم هذه الخدمة يتطلب ذلك 
تطبيقاً كبيراً لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات. js‏ محرك لديه وحدة مراقبة؛ اذ 5l‏ أجهزة 
الاستشعار تقوم بجمع البيانات عن «حالة 3,24« والتي تنتقل» al JS ao‏ عير الأقمار الصناعية 
إلى مركز مراقبة المحرك في مدينة ديربي. وهناك؛ يقوم المهندسون بتحديد حالة ا محرك؛ وذلك 
باستخدام JS‏ من أدوات التشخيص والإنذار بالإضافة إلى التحليلات المُتقدّمة: وبالتالي بإمكانهم 
اتخاذ قرارات الصيانة ليس للمحركات الفردية فحسب؛ بل لأسطول كامل من ال محركات؟ لتحقيق 
أقصى قَذَرِ من التوفر لعملاء شركات الطيران. 
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وقد أذى هذا الاستخدام للمنتجات المادية والأصول وجميع «الأشياء» المادية إلى ظهور ما 
يُسمّى إنترنت الأشياء (انظر الإطار "(Y Y‏ حيث ثولّد هذه الأجهزة الذكية المتصلة كميات هائلة 
من البيانات؛ فعلى سبيل المثال: elis‏ شركاث الغاز والنفط إلى تسخير البيانات التي تمّ جمعها 
من منصات خارجية N‏ من التوقف عن العمل غر المخطط له" . وتسعى شركات أخرى الآن 
إلى الاستفادة من JS‏ هذه البيانات وحَلْق نماذج أعمال مبتكرة. وعروض قيمة جديدة للعملاء؛ 
على سبيل المثال: شركات توليد الطاقةء وشركات 45525 الطاقة» Ss Lass‏ الأجهزة المنزلية» وشركات 
التدفئةء وحتى جوجل وأبل تتنافسان الآن؛ للحصول على موقع الأسبقية في تقنية «المنازل الذكية». 
وتتيح الحكومات Lal‏ البيانات للأطراف الخارجية؛ للاستفادة PL aus‏ وقد آذت مبادرات 
«البيانات المفتوحة» إلى تقديم خدمات جديدة للمواطنين؛ استناداً إلى التطبيقات التى تستخدم 
هذه البيانات العامة" ولتحفيز إبداع المواطنين والتطبيقات العملية؛ يُوَفْر موقع *'Data.gov‏ 
بوابة البياننات في الولايات asl‏ بيانات من وكالات» مثل: مكتب الإحصاء «S aM‏ ومراكز 
السيطرة على الأمسراض. وؤكالة الحماية البيئية» ووزارة الداخلية:» دون التركيز على احتياجات 
مُحدّدة «للعملاء»: وتقوم وكالة النقل في السويد بتشر البيانات في الوؤقت الحقيقي لمغادرة 
القطارات» والأوقات المتوقعة للوصولء وأرقام المسارات لجميع قطارات السفر عبر البلاد. وقد 
استخدمت أطراف ثالثة هذه البيانات؛ لإنشاء التطبيقات التي تسمح للمسافرين وشركات الشحن 
باتخاذ قرارات مدروسة لأسالي السفر والطرق. 
إطار ۳٠-١‏ 
إنترنت الأشياء 

إنترنت الأشياء (1017)؛ هي الشبكة العالمية من الأشياء المادية أو «الأشياء» المضمنة 

مع الإلكترونيات والبرمجيات وأجهزة الاستشعار والاتصال؛ لتمكينها من تحقيق قيمة 

وخدمة أكبر من خلال تبادل البيانات مع الشركة المصتعة والمشغّلة مع غيرها من 

الأجهزة المتصلة". كل «شيء» من هذه الأشياء هو عبارة عن مُكوّن فريد OSK‏ التعرف 

عليه من خلال نظام الحوسبة الخاص به وهو قادرٌ أيضاً على التواصل من خلال البنية 

التحتية القائمة للإنترنت. من المتوقع عادةً أن تقدّم إنترنت الأشياء اتصالاً متقدماً بين 

الأجهزة والأنظمة والخدمات التي تتجاوز الاتصالات من آلة إلى آلة» وتغطي مجموعة 

متنوعة من البروتوكولات والمجالات والتطبيقات. ومن المتوقع أن يبدأ الربط بين هذه 

الأجهزة المدمجة Ue)‏ في ذلك الأشياء الذكية) في التشغيل الآلى في جميع المجالات تقريباً 
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مع تمكين التطبيقات المتقدمة: مثل الشبكة الذكية لمزوّدي الطاقة. مسمى «الأشياء» 
مُكن أن يُشير إلى مجموعة واسعة من الأجهزة. مثل أجهزة مُتابعة حالة القلب» أو 
أجهزة استشعار المواشيء أو السيارات مع أجهزة الاستشعار الداخلية» أو أجهزة التشغيل 
laud‏ التي تساعد رجال الإطفاء في البحث والإنقاذ. هذه الأجهزة تجمع البيانات 
مساعدة أجهزة تقنيات الاستشعار المختلفة وغيرها من أجهزة الحاسس ال مصغرة ومن 
ثم 8935 بنقل البيانات بشكل مستقل إلى الأجهزة الأخرى. وتشمل الأمثلة الحالية في 
السوق أنظمة الحرارة ASUI‏ وأجهزة الإنذار الأمنية» والأجهزة المنزلية التي تستخدم 
الاتصال اللاسلک للإنترنت Wi-Fi‏ للتشغيل عن بعد والرصد. في مجال التصنيع؛ سيكون 
التركيز على أتمتة إدارة المخزونء والرصد (VI‏ والتحكم في عمليات DONI‏ 

وبالإضافة إلى ,العدد الكبير من مجالات التطبيقات الجديدة المحتملة لأتمتة الاتصال 
بالإنترنت» من المتوقع أيضاً أن تولد إنترنت الأشياء كميات كبيرة من البيانات من مواقع 
متنوعة» ويتم جمعها بسرعة عاليةء وبالتالي سوف يزيد ذلك الحاجة إلى طرق أفضل 
لفهرسة وتخزين ومعالجة هذه السانات. 
ملاحظات: 

-a‏ تشير جي إي إلى إنترنت الأشياء على أنها الإنترنت الصناعية. انظر إلى: 


P.C. Evans and M. Annunziata, Industrial Internet: Pushing the Boundaries of 
Minds and Machines, GE, November 26, 2012. 


-b‏ في ألمانياء يُشار إلى هذا الأمر إلى النسخة الرابعة من الصناعة. انظر إلى: 
M. Russmann, M. Lorenz, P Gerbert, M. Waldner, J. Justus, P. Engel and M.‏ 
Harnish, Industry 4.0: The Future of Productivity and Growth in Manufacturing‏ 


Industries, BCG, April 2015.‏ 
يبدو أن هناك عدداً من الركائز الأساسية التي تميّز الزعزعة الرقمية والتحولات التي 


يجب أن يكون المسئولون عن بناء إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات على ele‏ 
بها (انظر: الشكل AA‏ 
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من السوق التقليدية إلى الأسواق الافتراضية 


تلاثى الحواجز الماذدة/الرقصية 


الانتقال من اقتصاد الدفع إلى اقتصاد السحب 


تطوير المعايير الفتوحة 





شكل :Y-Y‏ ركائز الرقمنة 


من السوق التقليدية إلى الأسواق الافتراضية: 

مع انفتاح الإنترنت على النشاط التجاري منذ أكثر من dale Yo‏ كانت الأعمال تتجه 
باستمرار إلى الانتقال من السوق التقليدية إلى الأسواق الافتراضية'"". هذه البيئة ا موجودة على 
الإنترنت لديها Sae‏ من السّمات الميّزة: أولاً: الانتشارء والوصول المباشر إلى العملاء النهائيين: 
وتسهيل تسيير الأعمال مباشرةً معهم. ثانياً: المفاضلة بين الثراء المعلوماتي (الدرجة التي OS‏ 
من خلالها للمنظمة أن تسهل تبادل المعلومات لتقديم المنتجات/ الخدمات التي تتطابق مع 
رغبات العملاء الدقيقة) والوصول (درحة تمكن المنظمة من إدارة أنشطتها لربط عملائها)» 
وهما ssl)‏ الثراء المعلوماتي والوصول) ينطبقان فقط في العام الحقيقيء ولا ينطبقان في بيئة 
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الإنترنت”". وثالشا: التفاعلية. وهى ذات أهمية كبيرة؛ إذ ]5 نشاط الأعمال والقطاع العام 
يتكون من التفاعلات: التواصل بين الإنسان والآلة مع AYI‏ وجمع البيانات» وحل CMS LAU‏ 
التعاونية والتفاوض”". وكما ناقشنا سابقاً؛ là‏ هذه التفاعلات هي التي تُولّد معظم تكاليف 
المعاملات. هذا هو التحول في الكثير من نشاط الأعمال - الانتقال من مكان مادي ذي مواقع 
dut‏ 29559 ومنتحات إل ساحة معاملات افتراضية 25 di‏ بواسطة اللعلومات. 

ويتراوح هذا التحول من معاملات الأعمال الأساسية. مثل: الطلب والفواتير إلى الاستفادة من 
المعاملات المتطورة بين الأعمال (B2B)‏ والأسواق الإلكترونية"' التي تجمع بين الجهات الفاعلة في 
الصناعة في dto‏ سوقية محايدة. وهذا التحول له انعكاسات على العلامات التجارية للمنظمات» 
وعلى فهّم الثقة وتسعير المنتجات والخدمات» وقضايا الموقع: والمشاريع التعاونيةء كما أصبح 
موضوعاً مهما على 923 متزايد للحكومات التي تقوم بجمع الرسوم والضرائب” . 

ومع ذلك؛ SIS‏ غياب الآثار الملموسة والمادية فق هذا الفضاء المعرّف با معلومات؛ تمكن أن 
يكون له ET‏ مهمة (Je‏ سلوك المستهلك؛ فغيابها له آثاز على الثقة؛ وعلى نتاء العلامات التجارية 
وعلى إقامة علاقات مع العملاء. على سبيل المثال: أحد الأسباب الرئيسية التى آذت إلى فشل 
العديد من بنوك الإنترنت التي تمارس عملها بشكل إلكتروني محض؛ هو انعدام الثقة بين هذه 
امشاريع القائمة على الإنترنت وعملائها؛ حيث تعتتر السّرية والأمن عنصرين أساسيين à‏ الثقة" . 
وتسهم البنوك التقليدية دات الفروع الضخمة وال موظفينء» والتي تقوم بإدارة حسابك بشكل 
واضح» ف تعزيز الثقة. وف الإنترنت تغيبٌ هذه الإشارات؛ مما يؤدى إلى تردد العديد من الناس 
في إيداع أموالهم في هذه المؤسسات الافتراضية. وبمقارنة ذلك مع النجاح النسبي لشركات 
الوساطة عبر الإنترنت؛ حيث وجود قاعدة عملاء «ذكية» وعمليات تداول وإضفاء الطابع SUl‏ 
على المنتج على مدار سنوات عديدة - آذى إلى lla‏ أكثر ملاءمة للشركات الناشئة الجديدة. 
وقد وجد الباحثون في سلوك المستهلك أن المستهلكين يدركون الاختلافات في الحجم والسمعة بين 
متاجر الإنترنت؛ وهو الأمر الذي يؤثر على تقييمهم لموثوقية المتجرء وبالتالي استعدادهم للتسوق 
مع متجر معين"". العميل الذي يعتقدٌ أنَّ هناك محلاً مادياً خلف موقع الإنترنت؛ من المرجّح أنه 
سيثق ف الموقع منذ الوهلة J 5I‏ ,7 آما العملاءٌ الأصغر سنا الذين لا يعرفون شيئًا سوى الإنترنت؛ 
فإنهم لا يعانون من مثل هذه القيود. 

ويُسهم تجار التجزئة عبر الإنترنت أيضاً في ظاهرة تعرّف باسم الذيل الطويل“. ففي العام 
اطادى؛ متلك تحار التحزتة مساحة محدودةء ولن lolo‏ سوى السلع التي OS‏ أن Als‏ الطلب 
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الكافي. الذي Sole‏ ما يكون من السكان المحليين؛ لتحقيق الر e‏ أما ble‏ الإنترنت؛ فليس لديه 
مثل هذه القيود. وبالتالي؛ فإنَّ المنتتجات ذات الطلب ال منخفضء أو التي لديها حجم مبيعات 
منخفض كن أن تُشكل مجتمعة حصة في السوق ثنافس أو تتفوق على العدد القليل نسبياً 
للأكثر مبيعًا والأكثر شعبية حالياء إذا كانت قناة التوزيع للمتجر كبيرة ها فيه الكفاية . db‏ 
"u$ ex‏ من مبيعات موقع أمازون من الكتب الغامضة غير المتوفرة في المتاجر التقليدية bain‏ 
وغالباً ما | يتم دعم هذه المبيعات بواسطة محرك التوصية الخاص بها؛ «القراء الذين أعجبوا بهذا 
الکتاب أعجبوا بهذا الكتاب أيضاً». يُعتَبّر الذيل الطويل سوقاً محتملاً. وكما توضح الأمثلة؛ فان 
فرص قنوات التوزيع واطبيعات التي أنشأها الإنترنت Ule‏ ما تمكن الشركات من RC a‏ من 
هذا السوق بنجاح. ومع مرور الوقت أصبح هذا الذيل الطويل أكثر طولاً؛ حيث ÉF‏ المنتجات 
ا لمتخصصة حصة كرى من إجمالي المبيعات للعديد من تجار التجزئة الإلكترونيين. 

بالاضافة إلى ذلك؛ فقد g‏ ظهور مجموعات بيانات ضخمة حديدة وانتشار الأجهزة 
المحمولة إلى إمكانية تخصيص الخدمتات بطريقة فعالة؛ من حيث التكلفة بدرجة كبيرة جدا. 
على سبيل المثال: تتعاون إحدى كبرى شركات البطاقات الائتمانيه مع تجار التجزنه؛ لإنشاء 
خصومات مُخصصة ف الوقت الفعلي للمنتجات والخدمات من خلال تطبيق الجوال. ويقوم 
التطبيق بإنشاء عروض من خلال مطابقة مواقع العملاء (المحدّدة من خلال هواتفهم الذكية) مع 
ا منتجات والخدمات التي من ال مفترض أن تروق لهم؛ وذلك بسبب عاداتهم وتفضيلاتهم. وتعمل 
شركة البطاقات الائتمانية أيضاً مع وسائل التواصل الاجتماعي؛ للامتفادة من تفضيلات العملاء 
المشاركين» باستخدام «الإعجابات» وغيرها من العلامات لتحسين عروضها. وتساعد هذه المبادرة 
الشركة على تعزيز علاقاتها مع التجار وتقديم خدمات أفضل لهمء مع الحفاظ على أهميتها لدى 
العملاء الأصغر سنا ومَنْ لديهم المعرفة التقنية. 
تلاشى الحواجز المادية/ الرقمية: 

المنتجات المادية آخذة في التحؤّل إلى منتجات رقمية بشكل متزايد؛ مما يُضعف التمييز التقليدي 
بين المنتجات المادية والافتراضية. على سبيل المثال: المهندسون في شركة رولز رويس كانوا في السابق 
يضطرون إلى أخذ محرك «بعيداً عن الموقع» لفحصه - مهمة الفحص هذه في العام المادي تتعلق 
بجمع البيانات والمعلومات؛ حتى تكون في وضع يسمخ لها باتخاذ قرارات الصيانة. حتى بعض 
عمليات صناعة القر ار أصبحت تتم الآن بشكل آلي باستخدام برمجيات قادرة على التوقع والتشخيص, 
وق الوقت ذاته 5 تسهم الأدوات التحليلية المتقدمة في زيادة معرفة وخبرة وقدرات المهندسين. 
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وكنموذج للأسواق التي (uu‏ نموذجَ «الأعمال إلى المستهلك»؛ Raus‏ شركة نيست (Nest)‏ (التى 
تم الاستحواذ عليها من قبل شركة جوجل) نموذج اتصال الآلة إلى الآلة؛ لربط مقياس الحرارة SUI‏ 
الخاص بها على سبيل JULI‏ بالأجهزة المنزلية 5,2« ما في ذلك الغسالات وملحقات اللياقة البدنية 
الشخصية: وبالتالي وَضَعَتْ الشركة نفسها في موقع محوري في خدمات شبكة المنزل المتصل رقمياً؛ إذ 
يفتح انتشارٌ الأجهزة المتصلة إمكانيات لخدمات استباقية؛ كالخدمات التي تتم عن يُعد أو «بدون 
«yuk‏ ونماذج الأعمال الجديدة هذه تختلف تماماً عن نماذج «الرسوم مقابل الخدمة» التقليدية. 


الانتقال من اقتصاد الدفع إلى اقتصاد السحب: 


عندما تصبح ال منتجات والمباني والطرق والأصول من جميع الأنواع «أدوات» قادرة على gaz‏ 
بيانات عن «حالتها». وتصبح أكثر ارتباطاً من (Sl‏ وقت مضى؛ فسوف تكون قادرة على اتخاذ 
القرارات نيابة عنا أو على الأقل.اقتراح الإجابات» وذلك بواسطة الذكاء JYI‏ السيارة الحديثة - 
على سبيل JULI‏ - مع التزمجيات التشخيصية الداخليةء بإمكانها تحديد الوقت المناسب لاستبدال 
قطعة ما أو لإجراء خدمة الصيانة: وبالتالي OSE‏ خجز موعد بشكل تلقائي مع وكيل خدمات 
الصيانة. الوكيل سوف «يعرف» ما هى القطع التي تحتاج لاستبذال ويمكن أن يطلبها من الشركة 
المصنّعة. ويتم جدولتها ليتم تسليمها عندما تصل السيارة لدى وكيل الصيانة. هذه البيانات يمكن 
أيضاً أن تكون مفيدة جداً للمصنعين في تصميم الجيل.القادم من المكونات. 

تحاول منظمات التجزئة على 49 الخصوص alui Lal‏ التحليلات؟ للتنبؤ بالزبائن الذين من 
المحتمل أن يطلبوا منتجات وخدمات معينة. فبدلاً من انتظار قدومهم؛ فإنها تسعى إلى أن تكون 
هي الطمبادرةء وتؤثر على مطالبهم. بنك غارانتي (Garanti)‏ - على سبيل JULI‏ - هو أحد أكبر البنوك 
في تركياء ويقوم بتقديم تطبيق للهواتف الذكية بشكل مجاني لعملائه» ويمنح هذا التطبيق عروضاً 
قخصة ونصائح؛ استناداً إلى موقعهم وتاريخ الإنفاق. يستخدم التطبيق نظام تحديد امواقع 
(GPS)‏ وبرمجيات أخرى؛ كبرنامج فورسكوير (Foursquare)‏ لتنبيههم ما إذا كانوا على s‏ ة 
من متجر يُقدّم عرضاً خاصاً ويقدم التطبيق أيضاً اقتراحات للادخارء وتقدير المبلغ الذي سيكون 
متوفراً في حساب العملاء لبقية الشهر على أساس تاريخ الإنفاق. 


تطوير المعابىر المفتوحة: 


من الدروس المهمة المستخلَصة من التجارب السابقة ف عام التقنية؛ أنه هكن تسريعٌ عمليات 
التبني والابتكار باستخدام المعايير المفتوحة؛ مما gus‏ تبادل البيانات وتدفقها بشكل pusa‏ وسلس من 


^€ الإدارة الإستراتيجية لنظم ال معلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 





AA 


المكتبة الاقتصادية 
قناة المكتبة على التيليجرام  ECONLIBRARY‏ © 


الدور المتطور لنظم المعلومات والتقنية في المنظمات (منظور إستراتيجي) 


الناحية التقنية ومع المستخدمين. ف حين أنْ عملية إنشاء lell‏ الخاصة؛ إذ إن المعدات والبرمجيات 
من بائع واحد لا يمكن ربطها بسهولة مع آخر - كانت JE‏ إستراتيجية تنافسيةً في الماضي ويُنظر لها 
على أنها تسهم في بناء قاعدة العملاء والمحافظة عليهم؛ ولكن رد فعل العملاء والأثر السلبي على 
نمو الصناعة ككل قد e‏ هذه الإستراتيجية؛ لتقتصر بذلك على بعض المناطق المُتخصّصة. حتى 
المتنافسين أصبحوا أكثر قابلية للعمل بعضهم مع بعض؛ لوضع معايير للرّبط البَيْنِي؛ لأنهم يعلمون 
أنهم هم أيضاً مكنهم أن يستفيدوا من التوسع في السوق أو ما AS‏ بتأثير الشبكة. 

LB s‏ هذه البيئة السريعة التغير والمعقدة والمتقلبة؛ يتعَيّن على ال مديرين أن يقرروا 
ما الاستثمارات التي سيجري تنفيذها في مجال نظم ال معلومات/ dui‏ ال معلومات. وقد ترى 

بعض القرارات أن تقنية المعلومات قد تم تطبيقها؛ لتحسين الكفاءات التنظيمية عن طريق 

خفض تكاليف المعاملات. 5s.es‏ القيام باستثمارات m‏ ى؛ لتسهيل التعامل مع العملاء. 
قد يساعد tja‏ من الإنفاق على نظم ال معلومات/ تقنيه المعلومات على تقديم عروض قيمه 
جديدة واقتراح Cad‏ عمل جديد. روف الوقت نفسه؛ فإن الحصول على قرار استثمار خطأ 
في نظم المعلومات/ تقنية"اللعلومات قد تكون له:آثارٌ خطيزة؛ هناك أمثلة على الشركات التي 
توقفت عن عملها؛ نتيجة e.‏ قرارات نظم معلومات/ تقنيه ا معلومات. وكما سنرى في 
وقت لاحق من هذا الكتاب؛ يمكن لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات تأطيرٌ ما تستطيع وما 
لا تستطيع المنظمة فعله؛ مما Jod‏ بشدة من خياراتها الإستراتيجية. ولكن Use»‏ ننظرُ أولاً à‏ 
طرق تطور استخدام نظم ال معلومات/ تقنية ا معلومات ف المنظمات. 
نموذج العصور الثلاثة لتطور تطبيقات تقنية المعلومات في المنظمات: 

مُكن tog‏ تطور دور نظم المعلومات والتقنية في المنظمات بأنه 55 بثلاثة عصور؛ العصر 
الأول يتمثل في الاستثمارات المبكرة في تقنية المعلومات - المعروف تقليدياً باسم عصر معالجة 
البيانات (DP)‏ - وكان يتعلقٌ بأتمتة عمليات المعلومات اليدوية باستخدام الحواسيب. وفي وقت 
لاحق؛ كان ا مرادف هو توفير المعلومات من عمليات صُنع القرار الإداري» أو ما يُسمَّى بعصر 
نظم معلومات الإدارية (MIS)‏ وق أوائل الثمانينيات؛ بدأ "hae‏ ثالث ولا Jl‏ مستمراً «es Jl‏ 
وهو ما يُطلق عليه غالبا عصر نظم المعلومات الإستراتيجية SIS)‏ والذي SUI OSE‏ إليه على 
أنه البحث عن فَرَص لخلق أو تحقيق مزايا إستراتيجية من نُظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 

وعلى الرّغم من أنه من ال مغري تبسيط ما يقرب من 5١‏ عاماً من التقدم» الذي يمكن وَصفه 
في كثير من الأحيان بأنه عشوائي وغير واضح؛ مع الأخذ بعين الاعتبار التأخر في إدراك العصور 
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الثلاثة» وإن كانت متداخلة؛ يجب أن نتذكر i‏ مثل هذا التبسيط ليس بهذه السهولة. ففى حين 
أنه من السّهل نقد وجهة نظر «العصور الثلاثة»» بالقول بأنها مُفرطة في التبسيط؛ بَيْدَ أنها أثبتث 
شعبيةٌ مع العديد من المُنظرين والباحثين والممارسين في مجال eb‏ المعلومات/ تقنية المعلومات؛ 
مما أذى إلى بعض التحليلات المفيدة التى يمكن من خلالها استخلاص أفكار واستنتاجات قيمة. 
ويستحق الأمر أولاً توضيح الاختلافات الأساسية والاعتماد المتبادل بين هذه العصور الثلاثة. 


يختلف الهدف igus I‏ لاستخدام نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في هذه العصور كالآن: 
- معالجة السسانات (DP)‏ لتحسين الكفاءة التشغيلية؛ من خلال آتمتة تدفق المعلومات والعمليات 
(غالباً ما يُشَار إليها اليوم برقمنة العمليات). 
- نظم المعلومات الإدارية :(MIS)‏ زيادة فعالية الإدارة من خلال تلبية متطلبات المعلومات 
الخاصة بها؛ لاتخاذ القرارات: 


- نظم المعلومات الإستراتيجية (515): لتحسين القدرة التنافسية عن طريق تغيير طبيعة أو 
تسيير الأعمال ssl)‏ إن استتثمارات نظم المعلؤمات/ تقنية المعلومات يكن أن تكون مصدراً 
للميزات الإستراتيجية). 
وبشكل أكثر دقة يمكن القول ob‏ أهداف (ilo ja‏ معالجة البيانات» ونظم المعلومات الإدارية؛ 
هى ilai‏ فوعية كن حداف elsi dle‏ ا اوها 'الإبيعاتيجية#وذلك إتحيين القدرة 
التنافسية» ولكن هذا الأمر ميل إلى أن يتحقق بشكل غير مباشر باستخدام obs‏ المعلومات/ تقنية 
المعلومات لتحسين العمليات وممارسات الأعمال الحالية. 


وفي حين أنَّ هدف مرحلة نظم المعلومات الإستراتيجية مُرتبطٌ مباشرةً وبشكل أكبر بالأعمال؛ 
l‏ تحقيق أهداف Cile‏ معالجة البيانات» ونظم المعلومات الإدارية OSE‏ أيضاً أن Ga‏ 
إلى i>‏ كبير في نجاح الأعمالء وإحداث مزيد من التحسينات الممكنة مع توسيع قدرات تقنية 
المعلوفات. واتخفاض 'التكاليف:. وغانالزغم من أن as‏ «معالجة البيانات» قن iia Lil‏ 
فترة طويلة» ويرجع ذلك إلى الاقتصاد الذي يتحسّن باستمرار» وهو ما مكن التقنية من التوسع في 
zz‏ العمليات؛ لتشمل الوثائق والصور والصوت. وينطبق ذلك أيضاً على نظم المعلومات الإدارية: 
وهي Go je‏ من الاقتصاد المحسَّنء والقدرة القوية على المعالجة» والبرمجيات المتطورة للتحليلات» 
بالإضافة إلى زيادة توفر البيانات الخارجية؛ وهو ما يتيح جَمْعَ lods‏ وعَرْضَ المعلومات؛ لتكون 
أكثر شمولاً وفائدة. ولا يعني ذلك o]‏ هذا أمر سهل ولا تزال هناك تحديات كثيرة. 
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وصول ما يُسمَّى ب «البيانات الضخمة» حوّل التركيرَ بعيداً عن مجرد التحقق من المعلومات 
وعَرْضهاء وهو محور نظم المعلومات الإدارية» إلى اكتشاف المعرفة. وفي حين أن نظم المعلومات 
الإدارية مكن أن تساعد في بعض الأحيان à‏ اكتشاف ال معرفة أو اكتشاف «تطلعات» جديدة؛ غير 
أن هذا ليس هدفها الأساسي. وقد Cis‏ نظم دعم dus Pl‏ السبعينيات الميلادية طلائع 
الأدوات التحليلية المتقدمة؛ غير Í‏ التقنية اليوم أصبحت أكثر $98 وعندما QU‏ مع تقنيات 
«تعلّم الآلة»؛ تصبح عملية اكتشاف المعرفة 4b‏ للتطؤر بشكل كبير. مما Kou‏ أنماطاً كانت 
al‏ عن العيان سابقاً وعلاقات تمكن لها أن تظهر على السّطح. والتي يمكن أن تؤدي إلى رؤى 
جديدة حول العملاء والعمليات وآداء المنتج على سبيل المثال. وعلى أيّ حال؛ يجب أن نتذكر 
أن الأشخاصء وليس dai]!‏ هم مَنْ يُدركون الأماطء ويعطون معنّى للمعلومات؛ فذكاء الأعمال 
يقبع في أذهان المديرين واطهنيينء وليس في مستودعات البيانات . 


وعلاوةً على ذلك؛ (Sl OB‏ معرفة جديدة يجب أن يتم اتخاذ إجراء بشأنها؛ لجعلها ذات 
قيمة؛ إذ إنه oS‏ أتمتة بعض القرازات وعمليات صُنْع القرار المعرّفة بشكل جيد باستخدام 
مزيج من مادج العمل ومحركات القواعد؛ بحيث dl‏ عند وقوع حدث أو حالة معينه؛ فحينها 
يتم اتخاذ بعض الإجراءات B‏ ومع ذلك؛ ó‏ أنواع القرارات التي تستخدم الأدوات 
التحليلية؛ يحب أن تتم بدعم اساسی وبشكل واع من قبل الأشخاص. على سبيل اطثال: الاستعلام 
عن بيانات العملاء من أنظمة التشغيل الداخلية والمصادر الخارجية؛ قد تكشف عن lé‏ يُفسّر 
سبب مشكلات العملاءء وهو استنتاجٌ لا يزال بحاجة إلى اتخاذ إجراءات إدارية حول أفضل Eai‏ 
لتصحيح أسباب المشكلة. وهذه التطبيقات من التحليلات تسعى إلى زيادة العمليات ال معرفية 
البشرية. ويُوضح الشكل Y-Y‏ العلاقات بين معالجة البيانات. نظم المعلومات الإداريةء التحليلات 
ونظم ال معلومات الإستراتيجية. سيتم تناول دور البيانات الضخمة والتحليلات في مجال الابتكار 
الذي يؤدي إلى مزايا إستراتيجية في الفصل الخامس. 
يمكننا cios‏ العلاقة بين العصور الثلاثةء وأهداف تطبيقاتها المتطورة على النحو التالى: 
- كما أن نظم المعلومات الإدارية الجيدة تعتمدٌ على نظم معالجة البيانات للحصول على 
معلومات دقيقة وفي الوقت المناسب؟؛ 5 SL‏ نظاءَ المعلومات المتكامل (مثل تلك التي تربط 
الشركة مباشرة بزبائنها عبر الإنترنت والأجهزة المحمولة) يعتمدٌ على أنظمة معالجة البيانات 
أو نظم المعلومات الإدارية السليمة؛ لتوفير المعلومات المناسبة أو معالجتها بكفاءة. وقد 
أنشأت العديدٌ من الشركات مواقع على شبكة الإنترنت تسمح للعملاء 3s‏ طلبات الشراء 
عبر الإنترنت؛ ولكنها لم تكن متكاملة تماماً مع إدارة الموارد. أو تجديدها أو غير ذلك من نُظم 
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المكاتب المساندة. وبالمثل؛ يمكن أن b‏ البيانات التي تقوم عليها التحليلات من أنظمة 
معالجة البيانات التشغيلية دات الحجم الكبير أو من مصادر خارجية. 








SU‏ على إستراتيجية الأعمال 


ial‏ العمليات الجوهرية | ذلبية احتباجات المعلومات 





الكفاءة) (الفاعلية) (التنافسية) 


نظم المعلومات الإستراتبجية 





استقصاء ابلعلومات 


والتحليل والعرض 








استقضاء ابلعلومات 


والتحليل والعرض 















شكل :Y-Y‏ العلاقة بين معالجة البيانات» ونظم المعلومات الإدارية» ونظم المعلومات الإستراتيجية 

- نظم المعلومات الإستراتيجية؛ ليست مجرد مجموعة من التطبيقات؛ فغالباً ما تكون الوظائف 
التي تؤديها هى نفسها التي تنطبق على تطبيقات معالجة البيانات أو نظم المعلومات الإدارية؛ 
ولكن ما يمنحها مصدراً للقيمة هو أثرها على الأعمال؛ بسبب التغيّرات التي مكتتها أو التي 
تسبّبت بها. وبالتالي؛ O‏ آتمتة pais‏ من polis‏ عملية سلسلة التوريد ESK‏ أن يخلق مصدراً 
للمَيْزة التنافسية أو ÅSE‏ عن طريق استخدام التحليلات الكشف عن معارف جديذة حول 
العملاء؛ مما يتيح للمنظمة تطوير نموذج عمل جديد؛ لتحقيق التمايز لها. 

- قد تخلق التطبيقات الإستراتيجية ضغوطً bS‏ على تطبيقات معالجة البيانات ونظم المعلومات 
الإدارية التي تم تطويرها؛ من أجل بيئة أقل تطلباًء وقد تحتاج إلى إعادة تطوير ليس بسبب 
أوجه القصور الجوهرية؛ ولكن لأنها تمنع الفوائد التي يمكن الحصول عليها من نظم المعلومات 
الإدارية. شاهدنا هذا يحدث مع بعض المنظمات التي تكافح؛ من أجل تقديم التطبيقات 
للعملاء عبر الهواتف الذكية. 
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تصنيف الاستخدامات الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 
نتج هذا التصنيف من قاعدة بحثية تحتوي على مئات الأمثلة ودراسات الحالة التي (las‏ ما 
يقرب من ٠١‏ عاماً من حالات «النظم الإستراتيجية». وهذا التصنيف مفيدٌ للنظر ف الآثار المترتبة 
على الاستخدام الإستراتيجي لنظم اممعلومات/ تقنية المعلومات. وبصفة عامة؛ يمكن تصنيف هذه 
الأمثلة والحالات إلى أحد أربعة أنواع؛ على الرغم من أن بعضها يُظهر بوضوح سمات من أكثر من 
نوع من الأنواع الأخرى. 
والأنواع الرئيسية الأربعة للنظام الإستراتيجي؛ هي تلك التطبيقات التي تقوم ما يلي: 
-١‏ مشاركة المعلومات عن طريق النظم القائمة على التقنية مع العملاء/ المستهلكين و/أو الموردينء 
وتغيير طبيعة تلك العلاقة. 
-Y‏ تحقيق تكامل أكثر فعالية لاستخدام المعلومات في العمليات المضيفة للقيمة للمنظمة. 
-Y‏ تمكين المنظمة من إنشتاء» وتطويرء وإنتاج» وتسويقء وتقديم منتجات أو خدمات جديدة أو 
مُعزَّرَة أو عروض قيمة جديدة استناداً إلى المعلومات. 
-٤‏ تعزيز العمليات الإدراكية للأشخاص؛ لتوليد ا معرفة والبصيرة من المعلومات؛ فهي توفر للمديرين 
التنفيذيين والإدارة والمهنيين معلومات لدعم وَضْع الإستراتيجيات وتنفيذها وتقييمها. 
وقد اعتمد الساحث Venkatraman‏ "* نهحاً مماثلاً في تقييم الكيفية التي نحت بها الفوائد 
الإستراتيجية من تقنية المعلومات؛ من خلال زيادة مدى التغبير في الأعمال (وامخاطر): ووَصضف 
ثلاثة أنواع من الاستخدامات «الثورية» لتقنية المعلوماتء والتى تتطلبٌ تحؤلاً كبيراً؟ من حيث ما 
تقوم به المنظمة أو الكيفية اللازمة لذلك. وهي كالتالي:  ٠‏ 
- إعادة تصميم عمليات الأعمال باستخدام نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ لإعادة تنظيم 
أنشطة الأعمال وعلاقاتها؛ لتحقيق مستويات أداء مرتفعة. 
- إعادة تصميم شبكة الأعمال؛ تغيير طريقة استخدام المعلومات من قبل المنظمة وشركائها التجاريينء 
وبالتالي تغيير الطريقة التي تقوم بها الصناعة بشكل عام بالعمليات ا مضيفة للقيمة. 
- إعادة تعريف نطاق العمل؛ توسيع السوق أو ابتكار منتجات جديدة: استناداً إلى المعلومات» أو 
تغيير دور المنظمة في هذه الصناعةء مثل استحداث نموذج أعمال جديد معتمد على المعلومات. 
هذه التصنيفات مماثلة لتصنيفنا؛ غير أنها ليست مطابقة بالكلية. بالإضافة إلى oi‏ لديها 
تركيزاً واضحاً على مدى التغييرات المطلوبة لتحقيق $515 إستراتيجية (أو بشكلٍ eel‏ فوائد كبيرة 
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للأعمال) من نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. وبالتالي؛ يبدو أن الفئات الأربع المقترحة أعلاه 
تغطى العديد من الاحتمالات. فكل نوع من التطبيقات الإستراتيجية لنظم معلومات/ تقنية 
المعلومات له آثار مختلفة؛ من حيث التحديد والتخطيط والتنفيذ. ويّصف الإطار ٤-١‏ مجموعة 
مختارة من e3lé‏ الحالات للتطبيقات الإستراتيجية لنظم ال معلومات/ تقنية ال معلومات التى 
أكسبت المنظمات مزايا منذ السبعينيات. 
£-Y jibl‏ 
أمثلة على نظم المعلومات/ تقنية المعلوماتء والميزة التنافسية عبر العصور ۱۹۷۰م 
- شركة مىرJu‏ لبنش Merrill Lynch‏ : 
أطلقت شركة ميريل لينش حساب إدارة النقد في الولايات المتحدة ANAVA ele à‏ 

وجمعث بين المنتجات المصرفية التي sle‏ ما تكون Jis Alaih‏ الحد الائتماني. 

وخدمة الشيكات» والاستثمار وحسابات الأسهم ف بيان $5829( «Als‏ مع تحول الأموال 

المعطلة Tsab‏ إلى حسابات مرتفعة الفوائد. وقد Gode‏ الخسابات الجديدة مليار 

ذولار من الأصول في الستة الأول وشَرّعت ميريل لينش :في تغيير شكل السوق JUI‏ 

بشكل دائم؛ من خلال isi‏ العديد من الخدمات القانئمة؛ ولكنها منفصلة وربطها معا 

من خلال تقنية المعلومات؛ لخلق خدمة جديدة تحطم الحدود التقليدية بين الصناعات 

Aò pabl‏ وصناعة الأوراق اطمالية. 


على الرغم من ól‏ هذا JULI‏ يعود إلى ١191م؛‏ فإنه يعكس ابتكار ال منتجات 
باستخدام تقنية المعلومات/ نظم ال معلومات: وقد أحدث تغييراً كبيراً آن ذاك. 
- شركة إمداد المستشفيات الأمريكية (AHS)‏ 

نافسث شركة AHS‏ فى مجال البيع بالجملة لقطاع الرعاية الصحية ف السبعينيات 
والثمانينيات من القرن الماضي. ولتحقيق مَيْرْهَ dago‏ على منافسيها؛ قامت الشركة 
بتطوير نظام موزع لإدخال الطلبات» وهو الذي ربط معظم عملاء الشركة بأجهزة 
الحاسب. وَوْضْعَتٌ الطرفيات ال مملوكة من قبل الشركة مباشرةً في إدارات المشتريات 
للمستشفيات؛ مما أعطى الشركة ميزة الأسبقيةء bg‏ ترغب المستشفيات ف الحصول 
على طرفيات متعددة من شركات مختلفة تسبب الازدحام في مكاتبهم. سمح النظام 
للعملاء بطلب البضائع؛ بالإضافة إلى التحكم في مخزونهم من خلال الوصول المباشر 
إلى سجلات شركة AHS‏ مما يزيد من احتمال الاعتماد على شركة AHS‏ كمورد 
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رئيسي. وحقيقة قيام الشركة بتحركها JADI‏ نحو الطلب الإلكتروني بقيادة مديرها 
الإقليمي الذي سعى إلى تلبية احتياجات عميل واحد؛ يلمح ob‏ البداية الصغيرة 
قد تكون مفتاح النجاح. 

شركة AHS‏ هي Jia‏ على الابتكار في التفاعل مع العملاء باستخدام نظم المعلومات. 
وكسبّاقة في التحرك؛ استطاعت الشركة إقامة حواجز دخول كبيرة جعلت من الصعب 
على المنافسين تطوير نظام Joles‏ وإدخاله إلى المستشفيات. وهذا أيضاً Js‏ على كيف 
ساعدت ثقافة الشركة مديراً واحداً على بداية عملية التغيير الإستراتيجي. 


ام 
- عطلات طومسون Thomson Holidays‏ : 


مؤسسة عطلات طومسون؛ هي مُسْعْل بريطاني للرحلات السياحية. تقوم 
هذه المؤسسة mao‏ العطلات العامة الناس من خلال وكلاء السفرء كانت إجراءات 
الاستفسارات والحجوزات تتم عن ظريق الهاتف حتى عام ۱۹۸۲م؛ مما ]$5 à‏ كثير 
من الأحيان إلى حالة من الفوضى خلال فترات الذروة. عندما & إدخال نظام الحجز 
عبر الإنترنت» Add‏ ب TOP‏ حينها G5‏ موظفو الحجز من عمل حجوزات الأعياد 
مباشرة على الشاشة عن طريق نظام عَرْض البيانات. وقد Si‏ ذلك إلى خفض بعض 
تكاليف ال معالجة المزدوجة للحجوزات (لدى وكلاء السفر $9( مؤسسة طومسون) 
وتسريع عملية الحجزء وبالتالي توفير وقت الوكالة والتكلفة. وقي وقت لاحق؛ قامت 
مؤسسة طومسون gs»‏ روابط مماثلة مورّديها الآخرين (شركات الطيرانء والفنادق» 
ومقدمي الخدمات الأخرى). 

وكانت مؤسسة عطلات طومسون؛ هي أول مؤسسة سياحية تقدّم الحجوزات التي 
تظهر على الشاشة لعملاء المناطق والأسواق الرئيسية. فخلال يوم واحد في بداية حملة 
مبيعات عطلة عام fe AW‏ تمَّ حجز dllae ٠١0,٠٠٠‏ من خلال نظاه TOP‏ مما soi‏ إلى 
تمكن طومسون من إركاب أكثر من مليون مسافر في ذلك العام. هذه القدرة على التعامل 
مع الحجوزات الجماعية Cue‏ طومسون من متابعة إستراتيجيتها التسويقية الشرسة 
ولتحفيز الطلب الضخم؛ أعطى «نظام» طومسون ميزة كبيرة عندما انخفض ILJI‏ 
فجأة كما كان الحال في عام ۱۹۸۷م (عندما LÉA‏ الولايات المتحدة الأمريكية ليبيا) 
وم (حرب الخليج). وف عام ۱۹۸۷م فشلت شركة «هورايزون للعطلات» (رقم Y‏ 
في الصناعة). وفي عام ١۱۹۹م‏ فشلث مجموعة الترفيه الدولية (رقم Y‏ في الصناعة)؛ إذ إن 
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هاتين الشركتين لم تتمكنا من الاستجابة للتغيّرات السريعة ف الطلب على نحو «Jis‏ مثل 

ظومسونء وكلاهما تكبّد هامشاً أقل؛ يسبب ارتفاع هياكل تكاليف. وتمكتت مؤسسة 

طومسون من التكيّف بسرعة أكبر وكانت أكثر كفاءة في سياق الهيكل العام للصناعة. 
نظام طومسون هو Jli‏ على تمكين نظم المعلومات/ تقنية المعلومات لاستجابة أكثر 

مرونة للتغثرات البيئية. 

- الخطوط الجوية الأمريكية American Airlines‏ : 


حققت شركة الخطوط الجوية الأمريكية aloj (AA)‏ ال مبادرة على المنافسة كأول 
شركة أمريكية تقدم نظام الحجز عبر الإنترنت لوكلاء السفر. وقد Sas‏ النظام «سابر» 
من الاستحواذ على ٠١,٠٠١‏ من إجمالى ٠٤٠,٠٠١‏ وكيل سفر في الولايات المتحدة في 
ذلك الوقت. ejl‏ النظام جداول رحلات أكثر من 2٠٠‏ شركة طيران» ولكن. عندما 
أطلقالتظام أعطى شركةالخطوط الأمريكية ad]‏ من ,خلآل عرض رحلاتها!الخاصة 
أولاً. وكان هذا التكتيك فعالاً جذا لدرجة أن شركات الطيران الأمرركية الأخرئ أقنعت 
الحكومة بالتدخل. وعلى الرغم من ذلك؛ فإن الشركة Jly V‏ تستفيد؛ من خلال.فرض 
رسوم على كل حجز تم (Sao Usa t$,‏ عائدا uS‏ فى الواقع؛ كان نظام «سابر» أكثر 
ربحية من شركة الطيران نفسها. 

هذا مثال ue‏ كيف هكن استخدام نظام إذّارة SOAL‏ لتوفيز Byte‏ التسويق 
والمبيعات لشركة الظيران الأمريكية AA‏ وكان أيضا مثالا على :85 التحرّك الأول التي 
أثبتت صعوبة تكرارها من قبل المنافسينء وكان عليهم الانضمام؛ إذ أذت هذه الخطوة 
إلى تغيير اللعبة. 
- مصاعد أوتس :Otis Elevators‏ 

فى الثمانينيات من القرن العشرين؛ قامت شركة مصاعد أوتيس باعتبار 
«خدمات العملاء» عنصراً أساسياً في إستراتيجية عملائها. 5588 الشركة أن تكون 
خدمة الإصلاح الفوري للمصعد أحد جوانب خدمتها التي من شأنها أن تعطي 
معظم الارتياح لعملائها. لذلك قامت الشركة بتطوير نظام «J|‏ وتمّت تسميته 
ب «خط أوتیس»؛ لإرسال فنيي الإصلاح. عندما يحدث عطل ما في مصاعد أوتيس؛ 9B‏ 
(المصاعد ذاتها) تقو تقوم Läb‏ برقع طلب صيانة إلى جهاز الحاسب» ويتم إرسال مهندس 
Qe -‏ .قوق دقل بشري. وحينها كان على منافسي شركة أوتيس المنافسة على جودة 
الخدمة» فضلاً عن سعر ونوعية ال مصاعد نفسها. 
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على الرغم من $i‏ التقنية المستخدّمة آنذاك كانت بدائيةٌ با مقارنة مع التقنيات 
المتاحة اليوم؛ فإنه يمكن النظر إلى نظام hò»‏ أوتيس» كمثال مبكر لما يُسمّى الآن 
بإنترنت الأشياء (Io T)‏ ولكن هذا النظام سبق حتى توفر الإنترنت للنشاط التجاري. 
2۰ 


:Schneider juus 45,5 - 


شنایدر» هي شركة تبلغ قيمتها Y,‏ مليار دولارء وهي الممزوّد الرئيسي لخدمات 
الشحن اللوجستية والخدمات المتعددة الوسائط فى الولايات المتحدة؛ وتشمل الحلول 
خدمات الشحن الأرضي بأنواعها كالخاصة: الإقليمية» الضخمة» الممتنوعة» وخدمات 
الوساطة وإدارة المورّدين» وخدمات المنافذ اللوجستية. وقد CiS‏ شنايدر حلول 
النقل والخدمات اللوجستة ال متخصصة لمدة ۸٠‏ عاماً. 

Cages عام ٠۱۹۸م بَذء إزالة القيود التنظيمية في هذه الصناعة التقليدية»‎ Aa 
شركة شنايدر في وقت مبكر إلى الإمكانيات الإستراتيجية لتقنية ا معلومات. على مر‎ 
من التطبئقات؛ من أجل البقاء في صدارة امنافسة.‎ eea السنين وضعت الشركة‎ 
انتقلت الشركة من تطبيقات نماذج الشحن: إلى التبادل الإلكترونى للبيانات» و إلى تقنية‎ 
الأقمار الصناعية مع المحطات ال محمولة على متن الطائرةء وإلى دَمْج هذه البيانات عبر‎ 
تطبيق‎ JS ol الأقمار الصناعية مع اتصالات العملاء وعمليات جدولة التحميل: في حين‎ 
كبيرة في السوق؛ غير أنه سرعان ما طور منافسوها تظبيقات‎ bjia تقني أعطى الشركة‎ 
مماثلةء وسرعان ما أصبحت هذه التطبيقات معياراً لهذه الصناعة. ومع ذلك؛ في‎ 
فعلياً‎ Järs حين كان منافسو شركة شنايدر يتطلعون إلى التقليد؛ كانت شركة شنايدر‎ 
إلى تطوير تطبيقات إستراتيجية جديدة. وكان المنافسون يحاولون اللحاق بالرّكب‎ 
باستمرار. وتواصل شنايدر تطبيق قدرتها على تقنية المعلومات؛ لأنها تتحرك إلى تعهيد‎ 
نشاطاً مختلفاً تماماً عن‎ sS الخدمات اللوجستية‎ b الخدمات اللوجستية. وف حين‎ 
النقل الأرضي؛ فإنها تعتمد بالمثل على التنفيذ الإستراتيجي السريع والفعّال من ناحية‎ 
الكلفة لتقنيات ال معلومات.‎ 


póg‏ هذه الحالة أن شنايدر ل تكن ناجحة؛ بسبب تقنية مُتقدّمة معينة - لأن هذه 
التقنيات أيضاً كانت مُتاحة لمنافسيها - ولكن لأنها استطاعت تطوير قدرة تطبيق تقنية 
المعلومات ف بيئة أعمال مُتغيّرة باستمرار. 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 


AVAA 


المكتبة الاقتصادية 


قناة المكتبة على التيليجرام  ECONLIBRARY‏ © 





الفصل الأول 


- شركة أمازون 'Amazon.com‏ 


& إطلاق موقع أمازون في يوليو 1440 وأصبح على الأرجح الموقع الأكثر 
شهرةً في الفضاء الإلكترون. وقد بدأ الموقع في أول الأمر باستخدام الإنترنت لتحويل 
شراء الكتب إلى تجربة أكثر متعة وسرعة ويسر. els‏ مؤسس الشركة Jeff Bezos‏ 
باختيار مجال بيع الكتب؛ حيث كانت صناعة مجزأة؛ إذ كانت أكبر شركتين لبيع 
الكتب في ذلك الوقت تستحوذان على أقل من XY‏ من إجمالى مبيعات الكتب. 
وقد مكن موقع أمازون العملاء من البحث عن كتاب معين» حسب الموضوع 
أو المؤلف أو تصفح دليل الكتب» وأيضا قراءة مراجعات الكتب من العملاء الآخرين: أو 
pias‏ صحيفة نيويورك تامز وغيرها من الصحف وابلجلات. ويتم التعامل مع طلبات 
العملاء على.الفورء ويتم شحن الكتب؛ كالكتب الأفضل مبيعاً بشكل عامء.من المخازن 
في نفس اليوم» ويتم التواصل مع العملاء عن طريق البريد الإلكتروني عندما يتم تحديث 
طلبهم. .ويتم وضع طلبات شراء الكتب الأخرى على الفور مع ناشر الكتاب المناسب من 
قبل موقع أمازون. كل:التواصل مع الشركة يتم إما من خلال موقعها على الإنترنت أو 
عن طريق البريد الإلكتروني. 

كانت الفكرة المبدئية خلف موقع أمازون؛ هي استغلال الإنترنت لتغيير 
ظريقة البيع التقليدية للكتب. مع 3529 دليل كتب أكبر ب ٠١‏ مرات من ذلك 
الذي ممتلكه أكبر متجر تقليذي. وبأسعار أرخص ب ٠١‏ إلى YO‏ فى المائة. غير ol‏ هذه 
$ تكن هيزة مستدامة؛ إذ إن ا منافسينء مثل: موقع بارنز اند نوبل BN.com‏ قاموا JS‏ 
سريع بتوفير كتب مُمائثلة وبنفس مستوى الأسعار. وقد واصل موقع أمازون استغلال 
الاقتصاد الناشئ في مجتمع مُراجعي المنتجات المُختار بعناية» وتشجيع تصنيف المُراجعات 
وإعطاء الشّارات لأفضل المراجعين. كما قامت الشركة أيضا بتطوير تقنبات: مثل: has»‏ 
الزبائن» (توقع رغباتهم المستقبلية بناءً على عمليات الشراء السابقة). والشراء بواسطة 
«الضغطة الواحدة»» وقد Cus‏ تقنية التنميط موقع أمازون من توصية المنتجات للعملاء 
اعتماداً على تاريخ الشراء السابق» وما يشتريه العملاء الآخرون الذين اشتروا منتجات مماثلة. 
Is‏ جانب المبيعات» أطلقث الشركة «سوق أمازون» كمنافس ذي سعر ثابت لشركة إيباي 
«ebay‏ وهي منصة تستضيف مجتمعا من الباعة الناشئين: 63459 aiU‏ تضم الآن أكثر من 
Y‏ مليون مشترك. وجميع هذه الإستراتيجيات استفادت من تأثير الشبكة؛ فكلما زاد عدد 
المشاركين؛ زاد عدد الخيارات» وزاد عدد leal hl‏ وأصحت التجربة ۴-1 sl‏ 
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توسّعَت الشركة على مَرّ السنين إلى مناطق أخرى dal‏ وتقوم الآن gin‏ مجموعة 
كبيرة من المنتجات من الإلكترونيات الاستهلاكية. ولعب الأطفالء والألعاب. والأطعمة. 
واليوم؛ ë‏ إيرادات أمازون من يَيْع الكتب أقل من .XV‏ وعلاوة على ذلك؛ Ól‏ الشركة 
م تنتظر ظهور اتجاهات جديدة؛ بل قامت باستغلال الفرص الإستراتيجية التي تقذمها 
التقنيةء واتبعت نهج تقليص الأعمال في مجالات duse‏ بلا هوادة عند الضرورة. وكان 
انتشارٌ الكتب الإلكترونية حتمبًا؛ لذلك قامث شركة أمازون بإطلاق جهاز القارئ 
الإلكترونى «كيندل». وبالنظر إلى حجم البنية التحتية الخاصة بها؛ lS‏ شركة أمازون 
eas‏ الآن أيضاً خدمات الحوسبة السّحابية المدفوعة. 

شركة أمازونء القائمة بالكامل على الإنترنت» وهي التي تعتبّر داخلاً جديداً إلى 
السوق؛ أحدثتٌ تغييراً في طريقة تجارة التجزئة التقليدية. 
- شركة طيران راتان :Ryanair‏ 

ظيران obh‏ هي واحدة من أنجح شركات الطيران «منخفضة الأسعار» في العام. 
ولعم هذه الإستراتيجية؛ اتجهت الشركة إلى الإنترنت؛ لتوفير BUS.‏ توزيع منخفضة التكلفة 
لمقاعدها. éig‏ إطلاق موقع الحجز عبر الإنترنت ف عام (eA‏ وقامت الشركة بِجَذْبٍ 
العملاء وإبعادهم عن وكلاء السفر وقنوات مراكز الاتصال الأكثر تكلفةً. iA‏ الشركة 
عملاءها من البحث عن رحلات جوية عبر الإنترنت وحَجُزها باستخدام بطاقة الائتمان 
أو البطاقات البنكية. ويقوم الموقع أيضاً بِبَيْع تأمين السفرء وتأجير السيارات» والإقامة في 
الفنادق بالإضافة إلى حَجْز الرحلات. ويستطيع العملاء التحقق من الرحلات على الإنترنت 
أو باستخدام التطبيق على الهاتف الذى. 

طيران رايان Jte‏ للشركة التي تستخدم الإنترنت؛ لدعم إستراتيجيتها ا منخفضة التكلفة. 
من eY***‏ وحتى الآن 

- شركة أوبر :Uber‏ 


أصبحت أوبر esis‏ خدمات طلب سيارات الأجرة عبر التطبيق الإلكترونى؛ Vs‏ 
على الطفل الممدلّل الذي أحدث تغييراً فى وادي السيليكون. وقد أحدثث الشركة ثورة 
في سوق سيارات الأجرة في أكثر من YF‏ مدينة في OY‏ دولة دون امتلاك سيارة واحدة. 
تربط أوبر سائقي السيارات العادية وسيارات الأجرة مع الركاب من خلال التطبيق 
الذك» مدعوماً من قبل فريق «للبيانات الكبيرة»؛ لضمان حصول المستخدم على السيارة 
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خلال خمس دقائق. شركة أوبر لم تكتف بالاستحواذ على سوق سيارات الأجرة فحسب؛ 
بل قامت Logu‏ الأطعمة في بيروت والدراجات في 5999« وحتى توصيل القطط 
في سياتل» وما تقوم به الشركة فعلياً هو تجربة نقل أكثر من مجرد أشخاص. ولكن في 
مدن أخرىء مثل: باريسء» ودلهى؛ تواجه أوبر مقاومة شرسة من شركات سيارات الأجرة 
él‏ والسلطات ال محلية. 

بسبب عدم امتلاك الشركة لسيارات أجرة؛ فإن أوبر Jis‏ على الشركة القائمة على 
ا منصة؛ مما يُسهل الرّبط بين جانبي العملاء والموردين معا. 


- جون دير Deere‏ 01111[: 


كانت شركة التصنيع الزراعي الأمريكية جون دير دائماً شركة رائدةً. وهي أكثر من 
مجرد شركة لبيع الآلات؛ إذ إن زيادة كفاءة إنتاج المحاصيلء هو أحد الأمور التي ركْرّت 
غليها الشركة !وقد أطلقت الشركة العديد من الخدمات«الضخمة da!‏ على السآنّات؛ 
مما يتيح للمزارعين الاستفادة من البيانات التي يتم جمعها من. آلاف المستخدمين في 
الوقت الحقيقي. وتوفر الشركة مجموعة من الخدمات التي تتيح JS‏ شيء؛ من إعداد 
الأرض إلى JAI‏ والتسميد والحصاد» والتي يمكن ex‏ فيها بشكلٍ مركزي. 

تسمح البوابه الإلكترونيه Myjohndeere.com‏ للمزارعين بالوصول إلى البيانات التى 
تم جمعها من أجهزة الاستشعار التي يتم تعليقها على الآلات الخاصة بهم في أثناء 
عملها في الحقول؛ بالإضاقة إلى البيانات المجمَّعَة من المستخدمين الآخرين ف جميع 
أنحاء العام. كما أنها ترتبط بمجموعات البيانات الخارجية ها في ذلك بيانات الطقس 
والبيانات المالية. وتسمح هذه الخدمات للمزارعين باتخاذ قرارات مدروسة بشأن LAS‏ 
القيام باستخدام المعدات الخاصة بهم؛ إذ إنهم سوف يحصلون على أفضل النتائج من 
العائد على استثماراتهم التي يُقدمونها. على سبيل المثال: يمكن A45)‏ استخدام الوقود 
من مختلف ال مكونات ورَبْطها مع مستويات الإنتاجية. ومن خلال تحليل البيانات 
من آلاف المزارع: التي يتم فيها زراعة محاصيل مختلفةء في ظروف متنوعة؛ guo]‏ من 
الممكن ضبط العمليات؛ للحصول على أفضل مستويات الإنتاج. 

ويساعد النظامٌ أيضاً على تقليل وقت التوقف عن العمل من خلال التنبق استناداً 
إلى البيانات التي يتم جمعها من الحشود؛ لمعرفة متى وأين من الْرجّح أن تفشل 
DÁI‏ وبالإمكان مشاركة هذه البيانات مع المهندسين الذين سيكونون على استعداد 
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لتوفير أجزاء جديدة وآلات الخدمة عندما تستدعي الحاجة؛ محققين بذلك خفض l‏ 
الناجم عن الآلات الباهظة الثمن التي لا يتم استخدامها. 

جون 995 هي Js‏ للشركة التى 3 تتحول من بَيّع الأجهزة إلى بيع الخدمات. 

:Zopa زوبا‎ - 


قي مارس pres ٠0‏ أاأصحت Jal bsj‏ شركة ق العام تقوم e‏ بإطلاق عملية الإقراض 
المباشر بين الأفراد؛ نفدت الشركة مفهوما غير مسبوق. وهو «منطقة الاتفاق المحتمل» 
(Zone Of Possible —‏ (واختصارها .ZOPA‏ وهو الاختصار الذي 
شتق منه اسم الشركة). ويشير المصطلح إلى نقطة السعر Tu‏ يتفق فيها المقترضون 
وامقرضون على سعر 658 Ao‏ وعاذل لكلا الجانين. يتم التحقق من الائتمان من 
قبل المقتزضين باستخدام وكالة ائتمان مرجعية بالإضافة إلى اختباز الائتمان“الخاص 
بالمنضة ذاتهاء. تربط زوبا الأطراف المهتمين وتسهل لهم إتمام الصفقة. ,ادون الخاجة 
إلى وجود مصرف. 

زوبا؛ هی مثال عاق نما دشار 4J|‏ غالا باسم شركة التقنية الفائقة. باستخدام نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات؛ تقوم زوبا بتغيير عملية الإقراض التي كانت تتم تقليدياً 
من خلال الىنوك والمؤسسات AIUI‏ الأخرى. 


Jas JJ‏ مع العملاء» وشركاء الأعمالء والموزدين: 


تتيح التقنية اليوم للمنظمات رَبْط العملاء وشركاء الأعمال وامُورّدِين بسهولة وبأسعار معقولة 
في sl‏ مكان تقريباً في العالم؛ وهي النتيجة التي تم وَصْفها بأنها «الاقتصاد الثاني»"“. وقد CS‏ 
أنظمة المشتريات الإلكترونية» ونظم الطلب على الهواتف الذكية من إقامة روابط منخفضة 
التكلفة مع العملاء والمزؤٌدِين؛ بالإضافة إلى العديد من الحالات التي تمكّن العملاءَ من تتَبّع التقدم 
المحرّز في الطلب والتسليم عبر الإنترنت. وتركز العديدٌ من الشركات على إيجاد سبل للاستفادة 
من وسائل التواصل الاجتماعيء وحِرْص العملاء المتنامي على تبادل الآراء حول العلامات التجارية 
وامنتجات - على سبيل JUL‏ - من خلال التعليقات العديدة حول الفنادق والمطاعم التي ينشرها 
العملاء عبر موقع تريب أدفايسور TripAdvisor‏ أو مُراجعات مُصوّرة للمنتجات على اليوتيوب 
.YouTube‏ وتستفيد شركات التأمين بشكل كبير من الاتصال المحمول. eA‏ شرکات» مثل: 
أكسا .AXA‏ وشركة Nationwide‏ وشركة نرما NRMA‏ - على سبيل المثال - الآن لعملاء تأمين 
السيارات تطبيقات الهاتف الذي التي توفر مساعدةٌ شاملة بعد وقوع الحادث؛ من نصائح 
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الفصل الأول 


الإسعافات الأوليةء إلى الاتصال بلمسة واحدة مع الشرطةء وخدمات الطوارئ» وورش الإصلاح. 
يُسهل التطبيق أيضاً على الأشخاص الذين لديهم تأمين استكمالء وتقديم تقارير الضرر على الفور. 

الأشخاص الرئيسيون ال مشاركون $( دراسة تحسين هذه الروابط الخارجية؛ هم إدارة المبيعات 
والتسويق والتوزيع من ناحية العميل» ومديرو الشراء والعمليات من ناحية اممورّد. وهؤلاء ليسوا 
جميعاً خاضعين لقدرة المنظمة للتحكم بهم؛ إذ l‏ المورّدين والعملاء والمنافسين قد يأخذون alj‏ 
المبادرة في أي مرحلة. ويمكن أن تتطلّب هذه التطبيقات gl‏ شركاء الأعمال المعنيين. وتتنافس 
العديد من المنظمات الآن على اهتمام ال مستهلكين ووقتهم؛ بحيث يتعَيّن عليهم الآن النظر في كفاءة 
وسهولة استخدام التطبيق من منظور المستهلكين. في الأيام الأولى للتجارة الإلكترونية؛ Lio‏ 
الشركات وفورات من خلال نقل «العمل» بشكل فعال إلى العميل؛ ولكن العميل أصبح أقل استعداداً 
لقبول هذا الأمر في الوقت الراهن. وف القطاع العام؛ غالباً ما يكون التحَدّي ,ف تغيير سلوك المواطن. 


سوف يتم تناؤل مواضيع تحديد واستغلال هذه الأنواع من فرص الأعمال تمزيدَ من التفصيل 
à‏ الفصلين الخامس والسادس: 


التكامل المحسّن بين العمليات الداخلية: 


daz,‏ التكامل الداخلى JENI‏ للمعلومات أن تتعَّلّبٍ المنظمةٌ على بعض الحواجز التقليدية 
التى تحول دون نجاح استثمارات قطاع نظم ا معلومات/ تقنية ا معلومات. مثل: مشاركة وتكامل 
امعلومات» وإعادة تنظيم أدوار الوظائف. وطرق المساءلة الجديدة. ومقاييس الأداء الجديدة 
والتغييرات التنظيمية. فعلى سبيل المثال: يمكن أن يُقلّل التسويق عبر الهاتف من تكلفة توليد 
الطلبات بشكل كبير. ولكن تخيل رد فعل عميل على مكالمة هاتفية تقترحٌ إعادة الطلب في 
الوقت الذي يكون قد تلقى هذا العميل للثَّوّ طلباً من إدارة الحسابات للدّفع مقابل البضائع التي 
لم يتم استلامها caso‏ أو عندما يكون جهاز ما معطلاً؛ بسبب عدم إحضار مهندس الخدمة للقطع 
الصحيحة! جميع المعلومات ذات الصّلة عن العميل وقدرة المنظمة على الأداء مطلوبة عند blä‏ 
البيع؛ sad‏ عمليات التواصل أكثر فعالية. هذا هو ما تسعى إلى تحقيقه العديدٌ من ال منظمات 
مع LAS‏ منظور واحد للعميلء وغالباً ما يكون مكانها هو برنامج إدارة علاقات العملاء (CRM)‏ 

وقد كانت المشاريع في الخدمة «المباشرة» للعملاء الماليين من مراكز الاتصال» التي تم إنشاؤها 
بواسطة شرکتی فيرست ديريكت First Direct‏ وفيرست لاين First Line‏ - أمثلة ô Sus‏ على 
تحسين الممنتجات» وتقديم الخدمات على أساس التكامل الداخلي للعمليات والأنظمة. وكانت هذه 
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المنتجات مُمائلة لمنتجات المنافسين؛ ولكن تم إيصالها مباشرة إلى المستهلكين عبر الهاتف (وبعد 
ذلك عبر الإنترنت) Vus‏ من الحصول على الخدمة عبر الوكلاء أو الفروع» وهو نوع جديد من 
الخدمات الشخصية dull‏ عل 333) معلومات شاملة عن العملاء والكتتحات. وقد حذت العدرد 
من البنوك التقليدية وشركات التأمين حَذْوَ هاتين الشركتين. ومن المثير للاهتمام؛ أن شركة دايركت 
لاين لم تقم بإتاحة منتجاتها عبر مواقع الوساطةء مثل: موقع «ديس öl‏ مدياشون»؛ وهو jV‏ 
الذي من شأنه أن ras‏ علاقات العملاء القائمة؛ فالخدمة ال مباشرة يجبٌ أن تكون مباشرة فعليا. 

iss‏ أنظمة تخطيط موارد المؤسسة (ERP)‏ مثالاً ehi‏ المعلومات القابلة للتهيئةء وهي 
توفر معلومات متكاملة وعمليات معلومات أساسية داخل وعبر الإدارات في العديد من أنواع 
المنظمات. ومع US‏ فهناك ادعاءٌ مفاده أن استخدام مجموعات التطبيقات القياسية هذه 
وهي إستراتيجية شائعة في وقتنا الراهن؛ مكن أن 3o‏ من قدرة المنظمةرعلى الابتكار“. وفي 
الوقت ذاته؛ أصبحت الاستثمازات ف البتى الأساسية للتقنية من:الأهمية «oce‏ ويمكن أن تؤثر 
القرارات غير AUI‏ في هذا المجال تأثيراً شديداً على قدرة المنظمة على الاستجابة بسرعة ومرونة 
لتغير ظروف السوقء ويمكن» في تعض الحالات» أن تصبح مسئولية تنافسية كبيرة. 

elec‏ الإدارة العليا إلى فهم الآثار التنظيمية المترتبة على زيادة درجات التكامل على أدوار 
الأشخاص والإدارات؟ نظراً لأنَّ إعادة التنظيم Sal‏ مطلوبٌ في الغالب إذا كان سينتجٌ عنه الحصول 
على فوائد كبيرة (gla‏ مزايا نسبية مُستَدامة. إن عدم القدرة على تنفيذ تغييرات الأعمال والتغييرات 
التنظيمية اللازمة؛ يعني Ol‏ العديد من استثمارات تقنية المعلومات تَقدّم فوائد أقل مما كان متوقعا. 


سوف يتم UI‏ في طبيعة نماذج تشغيل الأعمال والآثار المترتبة على التكامل الداخلي بمزيد 
من التفصيل ق الفصلين الرابع والسادس. 


المنتجات والخدمات القائمة على المعلومات: 

أصبحت إضافة المعلومات أو «إذكاء»”" المنتجات القانئمة؛ إستراتيجيةً شائعة بشكل متزايد. 
واطثال التقليدى لتعزيز المنتج/ الخدمة استنادا إلى المعلومات؛ هو حساب إدارة النقد في ميريل 
لينش» الموصوف ق الإطار Y‏ -£. 

وخلافاً للعديد من الأمثلة؛ نتج هذا المفهوم عن التفكير الإستراتيجي في إدارة التخطيط 
المؤسسي؛ إذ أدركت المؤسساتٌ of‏ مجموعة كاملة من الخدمات المالية تتقاربٌ بعضها من بعض. 
وف الآونة الأخيرة؛ CÉS‏ الخدمات المصرفية عبر الإنترنت والهاتف المحمول منطقاً Sls‏ حيث 


.-* * 
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الفصل Js!‏ 
قامت OS S‏ الخدمات «JU‏ وبشكل duly‏ بتوفير جميع المعلومات المالية للعملاء مجتمعة؛ 
بحيث يكن الحصولٌ عليها من خلال بضع نقرات على لوحة المفاتيح» أو عبر الأوامر الصوتية 
أو الهاتف الذي. هذه القدرة على الاطلاع على JS‏ شىء من قبل العملاء من مكان واحد HÉ‏ 
لهم العديد من المزايا وخاصةً الذين كانوا يستخدمون مجموعةً متنوعةً من المواقع dS Asl‏ مع 
كلمات سر (55e jbg‏ مختلفة للحصول على المعلومات المالية. هذه الراحة تعني أن هؤلاء 
العملاء هم أكثرٌ عرضة لشراء المزيد من المنتجات أو الخدمات من نفس الشركة. 


= 
03 


Clas‏ تحقيق مزايا من هذا النوع من التطبيقات معرفة (lob diso‏ هذه الصناعه 
ومزاياها النسبية» وعلى وجه الخصوص؛ أي من الزبائن سيدفعون مقابل هذه المزايا؟ وكيف 
يستخدمونها ويحصلون على قيمة منها؟ ومن الواضح ol‏ هناك حاجة أيضاً إلى ea$‏ المنتجات 
والخدمات الخاصة بامنظمة واقتصاديات توفيرها. 

يستلزهٌ تحقيق المنافع من خلال هذا النوع من التطبيقات معرفة شاملة منتجات الصناعة, 
ومزاياها النسبية. وعلى وجه الخصوص؛ أي العملاء سَيّقَدِمُونَ على الشراء؟ وكيف يكن تحقيق 
قيمة منهم؟ بالتأكيد ch‏ ذلك معرفةً جيدةً Olaug‏ وخدمات واقتصاد المنظمة. 

كما أضافت العديد من المنظمات. من خلال خدماتها المقدّمة عير الإنترنت؟ قيمة SS‏ 
للمنتجات المادية التي تبيعها من خلال توفير خدمات إضافية تستند إلى المعلومات: ويمكن 
أن Jaris‏ هذه الخدمات على خدمة الدّعم. عبر الإنترنت» وتتبع الطلبات» وتاريخ. الطلبات» 
وتقديم المشورة بشأن استخدام المنتج وغيرهاء مع التركيز في الغالب على ترسيخ العلاقة مع 
العملاء أو الموردين. وقد قامت شركات 5,51« مثل: دار ال مزادذات كريستيز Christies‏ ومزاد 
السمير Alsmeer‏ للزهور بنقل منصة التجارة الخاصة بهم Ll‏ حزثياً أو LIS‏ على شبكة الإنترنت. 
وتتيح شركة آر إس كومبونينتس RS Components‏ وهي الموزع الرئيسي للمكونات الإلكترونية 
والصناعية في المملكة المتحدة؛ لعملائها إجراء عمليات شراء من موقعها الإلكتروني بتكلفة 
منخفضة (أقل من ٠٠١‏ يورو)؛ حيث تقوم شركة آر إس بإدارة العملية الإجمالية؛ Le‏ في ذلك 
إنشاء ضوابط الشراء وغطاء حدود الإنفاق» ومَنع طلب بعض المنتجات» وتطبيق رموز التكاليف» 
وإيقاف الأوامر الشاملة والأمن. 

بُوفر الفصلان الخامس والسادس المزيدَ من التفاصيل عن إنشاء منتجات قانئمة على المعلومات 
و«إذكاء» المنتحات والخدمات AEI‏ 
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تعزيز العمليات المعرفية البشرية؛ لدعم اتخاذ القرار الإستراتيجى 

يعتمد النوع النهائي من التطبيق الإستراتيجي لنظم ال معلومات/ تقنيات المعلومات - وهو 
ما يوفر للمديرين التنفيديينء واطديرين واطهنيين معلومات لدعم القرارات الإستراتيجية - على 
عوامل أخرى للنجاح. ويتطلبٌ اتخاذ القرارات الإستراتيجية مجموعةً من أنواع المعلومات المختلفة 
التي تعَطى - على سبيل JELI‏ - 31541« والعملاء وغير العملاء والصناعة» والتقنيات» وتطوير 
المنتجات» والاقتصاد العالمى» واقتصادات البلدان التى تعمل فيها. وبالإضافة إلى ذلك؛ là‏ خيرة 
صانع القرار مهمة؛ إذ إنه à‏ كثير من الأحيان my‏ أو «الشعور الداخلي» دوراً كبيراً في 

بعض القرارات» حتى الإستراتيجية. 

ولطامما كان دعم الإدارة في اتخاذ القرارات bus‏ لتطبيقات تقنية المعلومات. وقد Gau‏ 
el‏ المعلومات الإدارية في مراحلها المبكرة لتوفير المعلومات التي 3329 المديرون أنهم بحاجة 
إلبها 55V‏ قرارات محددة. Lal DW‏ قدرة «النمذحة» أو استخدام النماذج على تطبيقات 
نظم المعلومات؛ اعترافاً ob‏ المديرين التنفيذيين كثيراً ما يتخذون قرارات «غير منظمة». في حين 
ol‏ هذه التطبيقات يُشار إليها ole‏ باسم e$‏ دعم القرار في السبعينيات؛ S‏ التطورات التقنية 
شهدت تحؤل هذه الأنظمة على 55 السنين إلى المعالجة التحليلية المباشرة (OLAP)‏ واستخراج 
البيانات «Data Mining‏ وذكاء الأعمال (BI) Business Intelligence‏ والتحليلات Analytics‏ 

ومع ذلك؛ [à‏ نظم المعلومات الإداريةء على الأقل تاريخياً. نادراً ما (A5‏ متطلبات اتخاذ 
القرارات الإستراتيجية. وهناك Bae‏ أسباب لذلك؛ eas) ls]‏ وجود معلومات خارجية: أو لعدم 
بساطة التطبيقات» أو لعدم نضج البيانات أو لعدم وجود سياق. القرارات الإستراتيجية معقدة 
أو «صعبة» م تطبيق المعرفة والقدرة على الحكم والخيرة على المعلومات؛ من أجل ا معرفة 
الجديدة التى سيتم الكشف عنها أو للوصول إلى إدراك أكبر للوَضع الراهن. إن زيادة توفر 
مصادر البيانات الخارجيةء التي تمل الوصول إليها عبر الإنترنت» بالإضافة إلى الإمكانيات التي 
تتيحها التطبيقات القائمة على المعرفة وتخطيط السيناريوهات» التي Pii‏ جنباً إلى جنب مع 
التحليلات المُطبّقة على المصادر الموسعة ل «البيانات الضخمة» - مكنّت المنظمات من تقييم 
الخيارات الإستراتيجية. وعلى الرغم من أن هذه الإمكانات de>‏ من sh;‏ امعلومات الإدارية 
أكثر عملية؛ فإنها Jis‏ لا توفر الأمثلة الإستراتيجية الكافية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 

وسوف يتم تناول هذا ا لموضوع بمزيد من التفصيل في الفصلين الرابع والخامس. 
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يلخص الشكل ٠-١‏ الدور المتطور لقطاع نظم المعلومات/ تقنية المعلومات من كفاءة وفعالية 
الأنشطة القائمة إلى تغيير ما تقوم به الأعمالء وتغيير تركيز الاستثمار من الداخل إلى الخارج. في 
الشكل؛ لا sas‏ التجارة الإلكترونية أو الأعمال الإلكترونيةء بمستواها الأساسي من أتمتة مُعاملات 
الأعمال القائمة. «إستراتيجية»؛ لأنها بالكاد تقوم بتحسين كفاءة التعامل مع المعاملات. كما تم 
تضمينٌ أنظمة دعم اتخاذ القرارات التنفيذية (ما يُسمَّى نظم المعلومات التنفيذية) في إطار نظام 
المعلومات الإدارية؛ بسبب أن معظم هذه الأنظمة إلى «XI‏ عبارة عن إصدارات ذات «مستوى 
أعلى» من نظم المعلومات الإدارية؛ ولا يوجد سوى القليل منها يناسب الوصف «الإستراتيجي» 
الذي تم ذكره أعلاه. 
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الروابط الإلكترونية ؛ مشاركة المعلومات عن | — Jus Jas | Geg‏ 
بين المنظمات التي ١‏ طريق الوصول المباشر | ومفاهيم جديدة | الخارجية وتغيير 
تقوم aul‏ تبادل | من مورد معلومات إلى | جنباً إلى جنب مع | أدوار الشركات à‏ 


البيانات والتفاعل ؛ شركة أخرى | البيانات الخارجية ¦ الصناعة 


خارجي 





شكل :Y-Y‏ بيئة إدارة نظم ال معلومات 


عوامل النجاح فى نظم المعلومات الإستراتيجية: 

عند إجراء مزيد من التحليل لقاعدة الأبحاث الخاصة بناء وتحليل الأعمال المنشورة من قبل 
آخرين؛ َم تحديد بعض العوامل الرئيسية التي يبدو أنها تتكرر بشكل دائم» ومن شأنها دعم 
النجاح في نظم المعلومات الإستراتيجية. al‏ من نظم المعلومات الإستراتيجيةء إن Diag‏ تُظهر 
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كافة هذه العوامل؛ ولكنّ الأغلبية منها تظهر عاملاً أو أكثر من عامل من هذه العوامل التي أذت 
إلى نجاحها؛ وهي كالتالي: 


-١‏ التركيز الخارجي وليس الداخلي: النظر في العملاء والمنافسين وامورّدينء وحتى الصناعات 
الأخرى وما يحدث ف العام الخارجي؛ في JS‏ من الأعمال والمجتمع: C5)‏ نظم المعلومات/ 
تقنية ال معلومات تقليدياً على العمليات والقضايا الداخلية. وكما يتضح من ثلاث من الفئات 
الأربع المذكورة آنفاً؛ تعتمد العلاقات المتغيرة مع العملاء والمورّدينء وتطوير منتجات وخدمات 
جديدة قاثمة على المعلومات. والحصول على معلومات شاملة وذات مغزى للمساعدة في 
اتخاذ القرارات الإستراتيجية على معرفة ما يحدث خارج حدود ال منظمة. 

-Y‏ إضافة قيمةء وليس تخفيض التكلفة؛ على الرغم من أن تخفيض التكاليف قد يحدث بسبب 
توسع الأعمال بتكاليف هامشية منخفضة. «أداء الأمور بشكل أفضل لا أرخص» هي الطريقة 
المثى: وهذا يتفق مع متطلبات,الشركات التي تسعى إلى أن تكون مبتكرة ونيز نفسها عن 
المنافسين من خلال أفضل المنتجات والخدمات التى يُقدّرها العملاء. JA‏ إلى نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات ف الأساس» تاريخياً ولا يزال هذا الفكر سائداً في بعض المنظمات» على أنها وسيلة 
لزيادة الكفاءة وخفض التكاليف؛ ssl‏ القيام بنفس الأشياء ولكن بشكل أرخص. ف حين أن 
هذا الأمر مهم بشكل واضح في (sl‏ بيئة أعمال» وفي JS‏ فرصة لاستخدام نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات لخفض التكاليف بشكل كبير؛ SB‏ ذلك ليس هو Jal‏ الوحيد لتحقيق النجاح. 

-Y‏ مشاركة المنافع؛ سواء داخل المنظمةء مع الموردين والعملاء والمستهلكين وحتى مع المنافسين (في 
بعض الحالات): في العديد من الحالات في الماضي؛ لم يتم مشاركة الفوائد التي تم الحصول عليها 
من استثمارات إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات حتى ذاخل المنظمة؛ مما ids‏ الإدارات أو 
الوظائف غير المستفيدة من إجراء تغييرات يمكن أن o3‏ من الفوائد الإجمالية ا محققة. أو بطريقة 
أخرى؛ «هناك أهمية كبيرةٌ لمسألة الحصول على فوائد. ومع عدم وجود فوائد واضحة لأصحاب 
المصلحة؛ فمن e e‏ أن يقاوموا «ell‏ وتتضمن جميع الأمثلة الواردة أعلاه تقريباً مشاركه 
الفوائد مع الموزدين والزبائن والمستهلكين» وحتى المنافسين للمساعدة في توفير فرص الدخول 
إلى هذه الصناعة. فعلى سبيل المثال؛ يتوقف نجاح بطاقات السَحْب الآلى لاستبدال الشيكات 
في مشاركة البنوك لبعض تكاليف المعالجة المُخفضة مع تجار التجزئة والمستهلكين؛ لأنَّ الفوائد 
ولا سيما وفورات التكاليف بالنسبة للبنوك» تعتمد على قبول تجار التجزئة واستخدامها من قبل 
المستهلكين. (قد يُجادل البعض Ob‏ هذا الأمر تَمّ تحقيقه من خلال زيادة تكلفة معالجة الشيكات!). 
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€- فهم العملاء. وكيفية تفاعلهم مع انتج أو الخدمة؛ كيف يحصلون على القيمة من qq‏ 
dede‏ التي قد يواجهونها للحصول على تلك القيمة: في الثمانينيات من القرن الماضى؟ 
4$ ماكيسون McKesson‏ المتخصّصة ف تجارة الجملة للمستحضرات الصيدلانية 
هذا di‏ بشكل دقيق لتقديم مجموعة من الخدمات القائمة على المعلومات إلى الصيدليات 
الصغيرة؛ بدءاً من مشكلة بسيطة تتمّثل في مراقبة 03554« NEF‏ عن طريق تقديم المنتجات 
في شحنات صغيرة يمكن وَضعها على SYI‏ بسهولة. وتسمح العديذ من شركات التوزيع 
للعملاء بالوصول إلى أنظمة تتبّع الطلبات الخاصة هيه ' وتمكينهم من معرفة متى يجب أن 
يكونوا موجودين لقبول التسليم. هذه الخدمات تصبح أكثر AS‏ مع ارتفاع سقف مستوى 
توقعات الناس من مستويات الخدمة. ومع انتكار خ نموذج الأعمالء توجه المنظمات السؤال 
التالي؛ ما المشكلة التي يحتاج العملاء إلى Seli‏ وما القيمة RALI‏ التي هكن تعريفها وعرضها 
عليهم؟ وكيف بمكن أن تساعد نظم المعلومات/ تقنية ا لمعلومات في تحقيق ذلك؟ عندما قامت 
شركة رولز رويس gan‏ التوفر بذلاً من مجرد بيع المحركات؛ فقد ob c3]‏ العديد من شركات 
الطيران لا ترغب ف امتلاك عمليات الصيانة والإصلاح والفحض الخاصة بهم (MRO)‏ 

-٥‏ الابتكار القائم على الأعمالء لا التقنية؛ ضغوط السوق هي التي تقود التطورات في معظم 
الحالات: للوهلة الأولى؛ قد Éis‏ هذا العامل في مفهوم الميزة التنافسية لتقنية ا معلومات. 
ولكن ف الممارسة العملية؛ فالمقصود Í‏ تقنية المعلومات المستحدثة أو القائمة E‏ أو تتيح 
فرصة عمل أو فكرة لتحويلها إلى واقع ملموس. فالقيادة أو القوة الدافعة هي من الأعمالء 
وليست مجرد أفكار تقنية يدفعها مُورّدو ومُتخصّصو تقنية المعلومات. $4539 الأولوية في J&‏ 
قضايا الأعمال» وهو Sal‏ بالغ الأهمية؛ والسؤال هنا: ISU‏ تعرّض نفسك للمخاطر مرتين في وقت 
واحل؛ ol‏ عند اتباع طريقة حديدة لممارسة الأعمال وق الوقت ذاته على أساس تقنی جدید؟ 
على الرغم من ol‏ هذا الأسلوب ف بعض الأحيان هو السبيل الوحيد لتقديم Jodl‏ المطلوب؛ 
غير أنه ميل إلى أن يكون وصفة للفشل. ia‏ كين "Keen‏ ذلك جيداً بقوله: Ule»‏ ما يكون 
سبب الإخفاقات الكبرى قي استخدام تقنية ال معلومات؟ هو وجود تقنيه جيدة ورؤية سيئة 
للأعمال. النجاحات b‏ من تقنية جيدة ها فيه الكفاية يصحبها e$‏ واضح للعميل». وفي 
الفصل الخامس سوف تتم مناقشة؛ كيف هكن للمنظمات استغلال القدرات الجديدة لتقنية 
المعلومات بشكل مُبتكر لخلق فرص أعمال لم تكن ممكنة دون تقنية المعلومات. 

5- التطوير التدريجي للتطبيقات» وليس التحول Jis‏ من مجرد رؤية إلى واقع: يكن القول 9b‏ 
العديد من الأمثلة لتطوير التطبيقات تأخذ منحى asl basla;‏ القيام بأمر واحد والبناء «dale‏ 
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وتوسيع نطاق النجاح من خلال مزيد من التطوير. إلى a5‏ ما؛ تُعتَبّر هذه الطريقة هي طريقة 
تطوير التطبيقات عن طريق التجريب» ويجب ألا تقف هذه الطريقة عند تحقيق النجاح؛ 
بل الاستمرار بالنظر إلى الخطوة التالية التي يمكن القيام بها بعد ذلك. هذا النهج هو أقرب 
إلى المنهجية «الرشيقة» لتطوير التطبيقات Mao‏ من المنهجية التقليدية «الشلال». ومنهجية 
الشلال تتضمّن توضيحَ جميع المتطلبات» وتحرير جميع الحدود. والاتفاق على Shall‏ 
الإجمالية للنظام قبل الشروع في عملية باهظة الثمن من التصميم والبناءء وتجميد الاحتياجات 
في JS‏ مرحلة. أما الجوانبٌ التكاملية» والتي تلعب دوراً رئيسياً للمنهجية الرشيقة؛ فتتضمّن 
Suel‏ التطبيقات الأوّليةء وعمل تجارب اختبار لمعرفة مدى أدائها. العديد من الشركات على 
الإنترنت تنظر إلى منتجاتها على أنها في «مرحلة تجريبية»؛ (Sl‏ إنها سوف تتطور دانماً. 

-V‏ استخدام المعلومات الممكتسَبَة من الأنظمة لتطوير الأعمال: العديد من تجار التجزئة 
التقليديين وعلى الإنترنت؟ يقومون بتصنيف عملائهم بدقة عالية على أساس أماط الشراءء ومن 
3 يقومون بتوجيه الإعلانات والعروض الخاصة «بشكل شخصي»» أو ما يُسِمَّى بالتخصيص 
الشامل. ويمكن دمج مبيعات المنتجات وتحليلات السوق بالإضافة إلى معلومات أبحاث 
السوق مع بيانات آراء العملاء من ؤسائل التواصل الاجتماعيء ثم يتم تكرارها بطرق مختلفة؛ 
لتحديد قطاعات السوق بشكل أكثر دقة: وآنماط تسوق العملاء وفعالية الإعلانات والمنتجات 
الجديدة. ومن الأمثلية على توليد رؤى من البيانات شيركة تيس كو (بطاقة الولاء) ومحرك 
بحث جوجل (تخصيص الإعلانات حسب طلبات البحث)» وشركة أمازون (التصفية التعاونية). 
قبل أن يُقدم أحد تجار التجزئة مخطط بطاقة الولاء؛ فإن التاجر لا يعرف شيئاً تقريباً عن 
عملائه. غير أنه وبعد استخدام ال معلومات التي جمعها يستطيع هذا التاجر التعرف أكثر على 
رغبات عملائه؛ على سبيل المثال: معظم العملاء ليسوا مربحين» X0* g‏ من النساء Dle puio‏ 
في الشراء مقارنة ب 4٠‏ من الرجال» العملاء يفضلون شراء المفاهيم وليس «gl 2l‏ وهكذا. 
ومكن للتحار a5‏ ال مخازن ونطاقات المنتحات وفقا لذلك. 

-A‏ تحقيق الدخل من المعلومات: لقد عرّفنا دائماً أن المعلومات. لهاء أو ينبغي أن يكون لها 
قيمة. مع أنه bole‏ من الصعب وضع سعر دقيق مقابل ذلك. وعلى الرّغم من أننا قد ننظر 
إلى المعلومات على أنها أصول أعمال؛ فإنها لا تظهر ف الميزانية العمومية للشركة. وتُولّد 
المنظماتٌ كميات abs‏ من البيانات كمُنتج ثانوىٌّ لعملياتها. وغالباً ما يُشَار إلى ذلك باسم 
«بيانات العادم» X‏ تلك التى nr‏ د ار وبكميات كبيرة؛ ايت الشركات تدرك القيمة 
المحتمَّلة لهذه البيانات التي كانت Jas‏ في السابق؛ على سبيل المثال: في بعض الصناعات 
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مثل ا مستحضرات الصيدلانية والرعاية الصحية؛ أصبح هذا الأمر ممكناً الآن؛ نظراً لقوة أدوات 
تحليل البيانات الموجودة حالياً والتي تمكن من العثور على «الإبرة في كومة القش»؛ مما يؤدي 
إلى اكتشاف منتجات أو حلول جديدة ممكنة. وأصبح لدى شركات الهاتف المحمول معلومات 
ديموغرافية عن عملائها لأغراض الفوترةء وعبر تقنية الشبكات الخاصة بهم» تمكن لهم معرفة 
موقع الهاتف المحمول لكل عميل. شركة 02 تجمع بين هذه القدرات لتقديم خدمة طمراكز 
التسوق ومحلات البيع بالتجزئةء وتمَكّنهم من تتبّع المتسوقين. وبواسطة دَمُج بيانات الموقع 
مع بيانات العملاء؛ فإنه يمكن أن توفر الشركة المعلومات للمتاجر عن زوار المتجر Balls‏ التى 
بقضونها في المتجرء وأيضاً os‏ يذهب العملاء بعد مغادرتهم. ويمكن أن تكون هذه المعلومات 
قيّمة؛ شر يطة ألا تنتهك تشر يعات الخصوصية المتعلقة بالبيانات الشخصية للأفراد. 
وكما هو Gus‏ أعلاه؛ فان هذه العوامل» بشكل m «ele‏ مواقف مختلفة e‏ كان سائداً 
تاريخياً تجاه استخدام نظم اللعلومات/ تقنية المعلومات؛ lia‏ يعني ol‏ هناك حاجة إلى طرق 
جديدة للتفكير والتقنيات للكشف عن هذه الفرص. بالإضافة إلى منهجيات جديدة لإدارة هذه 
التطبيقات؛ لضمان النجاح. 
هناك ملاحظة عامة أخرى بمكن ملاحظتها من هذه الأمثلة؛ من خلال دراسة ما الذي a‏ 
النجاح بالفعل» هل هي نظم المعلومات أو تقنية المعلومات أو المعلومات؟ التقنية في حَد ذاتها 
هي أداة «تمكينية»؟ |3 $9 Jw‏ على المدى القصير وفرصة لتطوير عمليات ونظم جديدة 
ولك واستخدام المعلومات التي يُحتَمّل أن تكونَ ذات:قيمة. ‏ ولكن؛:.عادة»:المنافسين قادرون 
أيضاً على شراء نفس Auil‏ وحينها مكن Sy‏ مزايا أن تصبح عديمة الفائدة. وعلى JS‏ حال؛ 
نظم ال معلومات الجديدة التي col‏ باستخدام التقنية قادرة على أن EN‏ مزايا قد تكون 
أقل عرضة للتآكل بسبب المحاكاة التنافسية. وسيعتمدٌ الرّبح المحتمل على كيفية تغيير الأنظمة 
الجديدة بشكل حاسم وَحَصْري لعمليات الأعمال والعلاقات”". وإذا رَعْبَثْ الشركة في الحفاظ 
على dais‏ فيجب عليها أيضاً استخدامٌ المعلومات المستقاة من تطبيقاتها الجديدة لتحسين 
منتجاتها أو خدماتها أو خلق فرص جديدة تلبّي متطلبات السوق أو تؤثر على تطوره. 


منظور إدارة محافظ استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 


بشكل tele‏ 2 يتم الاعتراف بإدارة الملحفظه كعنصر اساسی ol au si à‏ لنظم امعلومات/ 
تقنيه تقبية المعلومات. على سبيل المثال: ليدير وسيث Lederer and Sethi‏ استخدما صراحة 
مصطلح «محفظه» ق تعريفهم للتخطيط الإستراتيجي لنظام المعلومات» الذي olàos‏ بأنه 
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«عملية تحديد NUM‏ من التطبيقات ال مستندة إلى الحاسبء والتى ستساعد الشركة في تنفيذ 
خطط أعمالها وتحقيق أهدافها». ورأى إيريل Earl‏ أنه aoo‏ التعامل مع الخُطط الإستراتيجية 
eJ‏ المعلومات Balas‏ «تأخذ ف الاعتبار المفاضلات بين المخاطر والمردود وتخصيص موارد 
نظم a"‏ ومنذ الثمانينيات؛ Ladi ESRI‏ من النماذج المفيدة لإدارة مَحَافظ نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات JI‏ من الاستثمارات الجديدة وإدارة التطبيقات القائمة. ويقوهٌ 
معظمها بتصنيف استثمارات ومشاريع نظم المعلومات وفقاً لطبيعة الأصول أو الموارد أو القدرات 
التي تنشئها أو توفرها أو تأثيرها على الأعمال أو مكافأتهاء وا مخاطر المترتبة عليها"» وهي التي 
Us LU‏ عه الت Cli Aia; Ue‏ الأعمال المطلوبة. de‏ 
لا JS eii‏ استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات نفس المساهمة ف نجاح الأعمال 
وبالتالي؛ فإنَّ أهميتها في الأعمال من Jail‏ أن تكون مختلفة تماماً. ág‏ تبَنّى منظور إدارة 
المحفظة طريقة مفيدةً لتصنيق. الاستثمارات وفقاً لمساهماتها اللختلفة؛ وذلك.من أجل اختيار 
إستراتيجيات الاستثمار في التطبيقات وإستراتيجيات إدارة المشاريع المناسبة للمساهمة ال مطلوبة. 
Aa‏ إطار المحفظة الذى نؤيده من مفهوم مصفوفة اقترحها مبدثياً ماكفارلان McFarlan‏ ؛ 
حيث نظر ف ال مساهمة العامة لقطاع نظم is cad‏ تقنية المعلومات ف الأعمال ف الوقت الرّاهن 
وف المستقبل؛ استناداً إلى تأثيرها على الصناعة. ويتم تمثيل الاختلاف في المصفوفة في الشكل .6-١‏ 
ويقتزح هذا النموذج تخليل جميع التطبيقات القائمة وال مخططة واللْحتمَلة في واحدة من 
أربع فئات؛ تغرف بأنها Ul‏ إستراتيجية. أو ذات إمكانات عاليةء أو تشغيلية رئيسية أو مُساندة؛ 
اعتماداً على المساهمة الحالية أو المتوقعة لكل تطبيق ف أداء الأعمال وإستراتيجية المنظمة 
المستقبلية. وف حين OM‏ ۾ استكشاف نموذج ال محفظة WT‏ بعمق في وقت لاحق من 
الكتاب؛ ó‏ هذه الفئات باختصار هي كالتالي: 
- التطبيقات والاستثمارات الإستراتيجية ف غاية الأهمية لنجاح الأعمال المستقبلية؛ فهى تخلق أو 
LAS À YS UR S.‏ إجراء المنظمة لأعمالها؛ وذلك بهدف توفير مَيْزة تنافسية. نلاحظ أنه 
حتى عندما تكون التقنية المستخدّمة هى «من التقنيات الرائدة»؛ فهذا لا يعنى S‏ التطبيق 
إستراتيجي؛ بل يجب أن يستندٌ التقييم إلى المساهمة المقصودة أو الفعلية من aik‏ الأعمال. 
- تشير التطبيقات ذات الإمكانات العالية في الاستثمارات إلى (المخاطرة في الاستثمار) في التطبيقات 
ا مبتكرة لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات التى قد تخلق فرصاً للحصول على 8322 مستقبلية؛ ولكنها 
تشت بعد من uo‏ الفوائد التي تنتحها أو قدراتها وآدائها أو كليهما. 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية vi‏ 





A—^ 


المكتبة الاقتصادية 
قناة المكتبة على التيليجرام  ECONLIBRARY‏ © 


الفصل الأول 


مرتفعة 





الاستثمارات الرئيسية ف نظم المعلومات | الاستثمارات (à‏ نظم اطلعلومات | تقنية 
تقنية امعلومات التي من شأنها استدامة | المعلومات التي من الممكن أن تشكل 
الأعمال نجاحاً في المستقبل 





الاستثمارات ق نظم اللعلومات | تقنية الاستثمارات ف نظم اللعلومات | تقنية 
المعلومات التي تعتمد عليها المنظمة المعلومات ذات القمة؛ ولكنها لسست 





الأهمية بالنسبة لمستقبل الأعمال 





لتحقيق نجاحها في الوقت الراهن رئيسية لنجاح المنظمة 








duel‏ بالنسبة للأعمال الحالية 
مرتفعة —— LAAS c‏ 


شكل :٤-١‏ محفظة استثمار التطبيقات؛ 43 وتصنيف استنمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 

- تحافظ التطبيقات التشغيلية الرئيسية والاستثمارات فيها على العمليات القائمة للأعمال؛ مما 
يساعد على G cias‏ سلبيات. وكثيراً ما يُشار إليها بأنها النظم «الجوهرية» للمنظمة. OS Es‏ 
القول ob‏ في العديد من المجالات؛ أصبحت هذه التطبيقات منتشرةً بأعداد كبيرةء مثل: نقاط 
البيع الإلكترونية (EPOS)‏ وأجهزة الصراف (ATM) JI‏ وتطبيقات تخطيط موارد المؤسسة 
(ERP)‏ بحيث أصبحت هذه الأنظمة «إلزامية» إذا ما آرادت المنظمة النجاة. عدم توفر 9l‏ 
الفشل في التطبيقات التشغيلية الرئيسية سيكون له تأثيرٌ سلب خطير على clol‏ الأعمال. 

- التطبيقات المساندة والاستثمارات فيها تُخفض التكاليف عن طريق زيادة كفاءة الأعمالء أو 
تحسين فاعلية الإدارة؛ ولكنها لا تقوم بدَغم الأعمال أو ثوفر (sl‏ 5525 تنافسية. وخلافاً للتطبيقات 
التشغيلية الرئيسية؛ إن الفشل أو عدم توفر التطبيقات المساندة لا يكون له b‏ سلبيّ فوري 
على الأداء؛ ولكنه سيؤدي ف نهاية ال مطاف إلى ذلك إذا لم يتم تصحيح هذا المسار. يتم تقديم 
معظم عمليات المساندة: بالإضافة إلى العديد من التطبيقات التشغيلية الرئيسية المعروفةء وف 
الوقت الحالي من خلال مجموعات من البرامج الحاسوبية» وكثيراً ما يتم تعهيد هذه التطبيقات. 


ستتغيّر محتوياث المحفظة الاستثمارية ف (Sl‏ منظمة مع مرور الوقت» كما ستتأثر محتويات 
أجزاء من المحفظة مجموعة متنوعة من العوامل الداخلية والخارجية. وهو الأمر الذي سيتم 


التوسع فيه بشكل أكبر في هذا الكتاب. وقد أثبت هذا النموذج فاعليته في توفير إطار كن من 


vy‏ الإدارة الإستراتيجية لنظم ال معلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 





AA 


المكتبة الاقتصادية 
قناة المكتبة على التيليجرام  ECONLIBRARY‏ © 


الدور المتطور لنظم المعلومات والتقنية في المنظمات (منظور إستراتيجي) 


خلاله التوصّل إلى اتفاق بشأن محفظة استثمارية لتطبيقات «JUS MI‏ سواء المتاحة أو المطلوبة 
من وجهات النظر المتباينة في كثير من الأحيان من الإدارة العليا والمديرين التنفيذيين وا متخصصين 
"S M à‏ 55 تقنيك ع es:‏ مفهوم à iadi‏ — ديب هو run‏ 
الأعمال ومتطداتها. كل SSG‏ 2 هذه المصفوفه E‏ السهولة التي تكون من Je‏ الإدارة راغبة 
وقادرة على تصنيف التطبيقات وفقاً مساهماتها في الأعمال المحتملة وإمكاناتها. 

ويظهر 396 c‏ ا ملحفظه الاستتماردة UNI‏ أعلام paso‏ آوحه الشبه الحلية مع مصفوفات 
المحافظ الاستثمارية الأخرى المستخدّمة فى تخصصات إدارية أخرى» مثل: مجموعة بوسطن 
الاستشاردة «مصفوفة بوسطن» للمحافظ الاستثماريه lo E‏ وسيدم فحص هده التشابهات 
فيما يتعلق بتوزيع ا محفظة: ودورات الحاة C493‏ الإدارة Sly zag‏ الاستثمار وغيرها بالتفصيل 
في الفصلين الثامن والتاسع (à‏ سياق الحديث عن قيمة in‏ في الإدارة الإستراتيجية لنظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات. في هذه المرحلة؛ يكفي أن eis‏ إلى أن القظاعات الأربعة تتطلبٌ 
Ul ul‏ مختلفة تاماً لتحقيق التخطيط «e UJ‏ وتطوير وتنفيد وتشغيل التطبيقات؛ Loy‏ 
تؤدي أدواراً مختلفة ف Juss SU‏ 
ما هي إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات أو الإستراتيجية الرقمية؟ 

في إطار تعريف إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ تجدرٌ الإشارة إلى oi‏ معظم 
التعريفات تتناول هذه المسألة من منظور نظم المعلومات؛ ولا سيما التخطيط الإستراتيجي لنظم 
المعلومات» على الرغم من أنها تشمل التخطيط الإستراتيجي لتقنية المعلومات بشكل فعال. 
وقل تھ تعريف مصطلح «التخطيط الإستراتيجى لنظم امعلومات» من قبل بوينتول و زمود 
"Boynton and Zmud‏ على أنه «أنشطة موحهة نحو: 
-١‏ الاعتراف بالفرص التنظيمية لاستخدام 44:25 ال معلومات. 
-Y‏ تحديد الاحتياحات من الموارد لاستغلال هذه الفرص. 
-Y‏ وضع إستراتيجيات وخطط عمل؛ لتحقيق هذه الفرصء ولتلبية الاحتياحات من الموارد». 

ويشير تعريف ?"Earl Jl‏ إلى «الخطة الاتجحاهية الطويلة الأحل التي p»‏ ما بحسا القيام d»‏ 
مح تقنيه امعلومات» التي Ee‏ بشكل i‏ أساسي = «مواءمة تطوير نظم امعلومات مع احتباحات 
«Les‏ واکتساب ميزة من تقنيه المعلومات». مع مرور الوقت + تمت إضافة مواضيع 5,91« مثل: 
إدارة "e ^3, s‏ وهي التي وسعت ال محال. ol‏ تعريفنا يحاول أن isl‏ منظورا أوسع: «التفکر 
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الإستراتيجي والتخطيط للإدارة الفعالة على المدى الطويلء والتأثير الأمثل للمعلومات بجميع 
أشكالها؛ نظم المعلومات (IS)‏ وتقنية المعلومات «(IT)‏ 


فالتفكير الإستراتيجي في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ لا يتعلق فقط بالبحث الاستباقي 

عن الفرص المحتملة لتطبيق تقنية المعلومات 85b‏ تنافسية؛ ولكن باعتماد نهج إستراتيجي لجميع 
استثمارات e‏ المعلومات وتقنية المعلومات. وكما ذكر ól dal‏ الاستثمارات في قطاع نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات لا ogus‏ جميعها بنفس القَدْر في نجاح الأعمال. ويُقدَّم نموذجٌ المحفظة 
تصنيفاً لأنواع المساهمة؛ أحدها هو خلق وتحقيق الاستفادة الإستراتيجية. تبقي بعض الاستثمارات 
الأخرى على أداء عمليات الأعمال الأساسية أو استيفاء متطلبات الالتزام المحتّم؛ غير of‏ هذا لا 
ينفي الحاجة إلى تطوير نهج إستراتيجي لإدارة هذه الاستثمارات. ol‏ موازنة ضغوط الاستثمار في 
كثير من الأحيان caia)‏ السّلبيات أو استغلال التقنيات القائمة أو الجديدة؛ من Jal‏ الحصول على 
مَيْرْةَ هي Cale‏ بالغ الأهمية لصياغة إستراتيجية مناسبة لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات SJ‏ 
عمل. وبممرور الوقت سيحتاح الأمر حتماً إلى أن تتغبّر هذه الموازنة؛ بست — الخارحية. 
وبطريقة Bla‏ 'لطريقة تظوؤرطتيعة. تطبيقاتثقنية 'المعلوفات:وتاقازهاً على JS‏ الشركات 
والأفراد على مدى السنوات الأربعين الماضية؛ فقد تطورت إستراتيجيات نظم ال معلومات/ تقنية 
المعلومات أيضاً؛ من حيث الغرض وا محتوى والعلاقات مع إستراتيجيات الأعمال”". 

في وقت مبكر من عام 1980م؛ أقرَّ الباحث سولفان Gi "Sullivan‏ التوتر الناشئ بسبب 
قوى خارجة عن سيطرة المنظمة؛ لا G‏ من آن ينسجم مع الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ 
تقنية ا معلومات. ووَصَف سولفان محورين ممكن للمنظمة أن تدرس آثارهما (انظر الشكل :)0-١‏ 
- التشبع: درجة اعتماد المنظمة على نظم المعلومات/ تقنية المعلومات لتنفيذ عملياتها الأساسية 

وإدارة أعمالها. 
- الانتشار: درجة تطور توزيع نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في جميع أنحاء ا منظمة 
والقرارات المتعلقة باستخدامها. 
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الضغوط التنظيمية الداخلية 
التي تتطلب ال مزيد من توزيع f‏ نظم المعلومات / تقنية المعلومات 


الضغوط التنافسية 
الانتشار 


درجة اللامركزية في نظم 
المعلومات/ 44225 معلوؤمات 
في المنظمة 


الخارجية 
gen‏ زيادة أهمية نظم 
المعلومات / 44:25 
المعلومات لقطاع 

الأعمال 





درجة الاعتماد على نظم المعلومات | تقنية في الأعمال 





شكل :0-١‏ بيئات إستراتيجيات نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات 


وبمقارنة درجات التشَبّع والانتشار المرتفعة مع المنخفضة ينتج عن ذلك أربع بيئات مختلفة 

جوهرياً؛ وهي: 

- انتشار منخفض/ تشبّع منخفض: البيئة «التقليدية» النموذجية من الشركات التي تَستَخدم 
تقنية ا لمعلومات فقط؛ لتحسين الكفاءة على أساس JS‏ تطبيق على حدّة. | 

- انتشار منخفض/ giis‏ عال: حيث تكون نظم المعلومات/ تقنية المعلومات أمراً بالغ 
الأهمية لعمليات الأعمال والسيطرة «البيئة المركزية». ويمكن أن تكون الأعمال في وَضْعِ 
خَرج بشكل خطير إذا فشلت النظم؛ مما يؤدي إلى مراقبة مركزية عالية للتطبيقات Alg‏ 
التحتية العالية التكامل. 

- انتشار مرتفع/ تشبّع منخفض: سيطرة لا مركزية إلى do‏ كبيرء ويتم إعطاء إداريي الأعمال 
القدرة على تلبية أولوياتهم المحلية» وتمكينهم من الاستثمار بشكل «انتهازي»» مدفوعاً بأولويات 
المدى القصير والرّغبة في خَلْق 85:5 أعمال. ۰ 
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- انتشار مرتفع/ تشبّع مرتفع: هذه dio‏ «مُعقدة» يصعب إدارتها؛ فمن شأن السيطرة المركزية 
العالية لتجَنْب الاستثمارات الضعيفة أن do‏ من الابتكارء وبالتالي قد تفوت الفرص الإستراتيجية 
الجديدة؛ ومع السيطرة المنخفضة للغاية قد تتفكك النظم الأساسية. ومعظم ال منظمات تقع 
اليوم ضمن هذه البيئة. 
Jiss‏ التداعيات ف أنه كلما أصبحت المنظمة أكثر اعتماداً على نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات. وذلك بشكل أساسي لتفادي التأخر - كان النهجٌ RE‏ أكثر مركزية وتنظيماً في 
التخطيط والرّقابة. ولكن؛ لتسهيل الاستخدامات المبتكرة لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
لخلق المزايا المستقبلية؛ يجب أن تكون مراقبة التقنية قريبة من المستفيدين؛ لتمكين الاتصال 
المناسب بين حاجة الأعمال وحلول التقنية التي يتعَيّن اتخاذها. في الوقت نفسه السعي إلى 
الحصول على مَيْزة cios‏ التأخر ينطوي على JS‏ من الانتشار العا وَالتشَبّع العالي» وبالتالي 
يتطلبٌ de sace‏ معقدةً ومتوازنة من نُهُج الإدارة (وَصَفَهَا سوليفان بأنها «انتقائية»)» رها أفضل 
تفسير لكلمة «انتقائية» هو القول JS OU‏ منظمة los‏ إلى منهجيات لصياغة إستراتيجية نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات وتخطيطها وفقاً لظروفها الفرديةء على النحو الذي تخدده الصناعة 
وحالة الأعمال وثقافة المنظمة. 
إستراتيجيات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 
منذ أكثر من lale YO‏ دعا إيرل إلى التمييز بين إستراتيجية,نظم المعلومات وإستراتيجية تقنية 
المعلومات"" لأنه وجد أنَّ معظم إستراتيجيات تقنيات المعلومات. في ذلك الوقت؛ كانت 4598 في 
مسائل التقنية» وضعيفة في تحديد احتياجات التطبيقات والتفكير في الأعمال؛ وبالرغم من مرور 
الوقت؛ là‏ هذا الوّضع للأسف لا يزال شائعاً جداً. وأشار إلى oi‏ إستراتيجية نظم المعلومات 
(iss‏ بنظم المعلومات المطلوبة أو مجموعة التطبيقات المطلوبة» في حين أن إستراتيجية تقنية 
المعلومات تتعلق بالتقنية والبنية التحتية والمهارات المتخصصة المرتبطة بها؛ إذ ól‏ وجهات نظرنا 
حول إستراتيجيات المعلومات وتقنية المعلومات تتماثى مع هذا القول. وأضاف إيرل أيضاً أن 
الطريق الأكثر ile‏ لتحقيق الفائدة الإستراتيجية من نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ هو 
«التركيز على إعادة النظر ف الأعمال من خلال تحليل المشكلات الحالية والتغيرات البيئيةء واعتبار 
تقنية المعلومات أحد عناص الحل». 
553,59 إستراتيجية نظم ال معلومات بشكل مُحكّم على الأعمالء مع الأخذ بعين الاعتبار المواءمة 
مع إستراتيجية الأعمال والأثر التنافسى المحتمل؛ «الطلب على نظم المعلومات». والتي تحدد بشکل 
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آساسی» الاستثمارات اللازمة لتحقيق محفظة التطبيقات «المثالية». وطبيعة الفوائد المتوقعة والتغييرات 
امطلوبة لإيصال تلك الفوائد» في حدود القيود ال مفروضة على الموارد والاعتمادية بين التطبيقات. 

وتهتم إستراتيجية تقنية المعلومات بكيفية تمكين الطلب على المعلومات والتطبيقات» ودعمها 
من قبل التقنية؛ وهي تتعلق أساساً بِعَرْض تقنية المعلومات. وتتناول إستراتيجية تقنية المعلومات 
توفير قدرات وممتلكات وموارد تقنية المعلومات (بما في ذلك جميع الأجهزة والبرمجيات والاتصالات) 
والخدمات» مثل: عمليات تقنية ال معلومات. وتطوير التطبيقات ودعم المستخدمين؛ بالإضافة إلى 
المهارات والكفاءات المطلوبة من قبل متخصصي نظم المعلومات/ المستخدمين. (سوف يتم النظر في 
مكوّنات JS‏ من إستراتيجيات المعلومات وتقنية المعلومات بمزيد من التفصيل في الفصل الثالث). 

وكما 555 آنفاً؛ هناك al‏ تجيده صناعة تقنية المعلومات» ألا وهو إعادة تسمية (وإعادة تدوير) 
مفاهيم لتقديمها عاق أنها جديدة. هذا هو الحال مع مُسمَّى «الإستراتيجية الرقمية» الذي يعد 
تسميةً ناشئة وملانمة لما كنا نسمّيه تقليدياً بإستراتيجية نظم وتقنية المعلومات؛ sel‏ الإستراتيجية 
التي تشمل als]‏ كل من نظم وتقنية المعلومات. وقد حاول المُورّدونَ منذ فترة طوَيلة أن يدمجوا 
نظم المعلومات في إستراتيجيات تقنية ال معلومات؛ للتأكيد على أهمية تقنياتهم: ومن الواضح 
ol‏ هناك خطراً في ذلك؛ ألا وهو الإشازة إلى ol‏ الحلّ هو التقنية. وليس مزيجاً من التغييرات في 
عمليات الأعمال واستخدام المعلومات والتقنيات ال مناسبة. هذا إذا كانت هناك حاجة للتقنية 
بالفعل. وبالنسبة UJ‏ قشتمل «الإستراتيجية الرقمية» على مكون من إستراتيجية نظم معلومات» 
ومكون من إستراتيجية duis‏ المعلومات. عند بناء إستراتيجية رقمية» من الضروري فهم كيفية 
الاستفادة من المعلومات والنظم واستخدامها بالإضافة إلى القدرات التقنية التي ستكون مطلوبة. 
ويلخص الشكل 5-١‏ هذا الرأي. 

يُوضح الشكل ۷-١‏ العلاقات بين الأعمال وإستراتيجية نظم وتقنية المعلومات. ويُوضح 
الشكل كيف تقوم إستراتيجية الأعمال بتحديد الاتجاه الذي alis‏ الأعمال بشكل رئيسي 
وماذا؟ في حين تحدّد إستراتيجية نظم المعلومات؛ ما هو مطلوب من حيث تطبيقات نظام 
المعلومات وال معلومات لدعم تنفيذه؛ وتحدد إستراتيجية تقنية المعلومات؛ كيف يمكن إنجاز ما 
هو مطلوب باستخدام التقنية. ويظهر Laf‏ أن نظم المعلومات/ تقنية المعلومات باستطاعتهما 
(SU‏ وتشكيل إستراتيجية الأعمال. 

وعلى النقيض من إستراتيجية تقنية المعلومات؛ فإننا ali‏ من معاملة إستراتيجية نظم 
المعلومات بطريقة مماثلة للإستراتيجيات الوظيفية» مثل: التسويقء والإنتاج أو الخدمات 
اللوحستية؛ وسلاسل الإمداد. 
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الإستراتيجية الرقمية 





هو بيان لمخونات'تقتية OA ia‏ لصوي لتلبية إستراتيجية6 حي مجموعة فل i s mA‏ الحديدها. وهي قائمة dica‏ 


نظم اللعلومات والطرق التي سيتم نها تقد مها إلى الأعمال على ها للمبادرات ذات الأولودة التي يتعين اتخاذها في آفق 
الب r s: n | A‏ 


شكل :1-١‏ الإستراتيجية الرقمية؛ هي تسمية ملامة لإستراتيجيات نظم المعلومات وتقنية المعلومات 

تتخَلّل المعلوماث جميع الأنشطة التنظيمية ويستخدمها meam‏ الموظفين في cloi‏ وظائفهم. 
وبالإضافة إلى ذلك؛ Ó‏ شبكة المعلومات الداخلية تربط أجزاء المنظمة بعضها ببعض. وفي حين 
ói‏ المنظمات ez‏ إلى التخطيط للموارد VI‏ 5,5« (مثل: الأشخاصء» واطالء والمواد)؛ نجد عموماً 
ol‏ القليل من الجهد يُخصَّص للتخطيط لنوع المعلومات المطلوبة» ومن أين سيتم جمعها؟ وأين 
سيتم تخزينها؟ وكيف سيتم استخدامها أو مَنْ هو المسئول عن ذلك؟ 
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إستراتيجية الأعمال 


صناغة نظم ال معلومات / 
à 3‏ © دوافع الأعمال i FA‏ 
تقنية المعلومات» | أبن تتجه الأعمال ولاذا؟ ^O‏ 
الأعمال» التأثير E‏ 


التنظيمي» الإمكانية 


إستراتيجية نظم المعلومات 

ih ©‏ على متطلبات الأعمال ما هو املطلوب؟ 
© موجهة إلى الطلب 

۵ تركز على المعلومات 


إستراتيحية تقنية المعلومات 
Obl: e‏ 


كيف ممكن تحقبق ذلك؟ | 
5 موجهة Sloly] d!‏ - يمكن يق د | 
deg ۵‏ التقنية 





شكل :V-Y‏ العلاقة بين إستراتيجيات «Jis VI‏ نظم المعلومات وتقنية المعلومات clu)‏ على عمل (Earl‏ 

وبالمثل؛ يستخدم معظمٌ الموظفين حالياً تطبيقات تقنية المعلومات كجزءٍ من مهامهم - سواء 
كانت تطبيقات «رسمية»» أو بشكل أكثر تكراراً - التطبيقات الأقل رسميةء كأدوات الإنتاج والاتصال؛ 
إذ تحتاج الإستراتيجية إلى ضمان عدم تعَرّض آداء الأفراد للخطر بتقليص الاستثمار في تطبيقات 
الأغراض العامة أو تطبيقات الخدمات LIS‏ التحتية الداعمة. ومن ناحية أخرى؛ يمكن النظرٌ إلى 
إستراتيجية تقنيه المعلومات بطريقه مماثله للإستراتيجيات الوظيفية. 

ومن المفاهيم الأخرى التي تحتاجٌ إلى توضيح وقهم في سياق إدارة نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات هي ادارة المعلومات ؛ إذ ينبغي أن تكون هناك إستراتيجية قائمة لإدارة المعلومات 
الأساسيةء و إلا سيكون LAS‏ إستراتيجية نظم المعلومات محفوفاً بالمشكلات. وتتعلق إدارة المعلومات 
أساسا بنؤعية المعلومات وحمايتها والحوكمة العامةء وتدعمها سياسات وممارسات إدارة البيانات 
التي يتم تطبيقها من خلال معايير تطوير التطبيقات بالإضافة إلى سياسات حوكمة المعلومات. 
ويعرض الإطار 0-١‏ طريقة لتوضيح الفزق بين نظم المعلومات/ تقنية المعلومات وإدارة المعلومات. 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: elio‏ الإستراتيجية الرقمية và‏ 


A—-— 


المكتبة الاقتصادية 


قناة المكتبة على التيليجرام  ECONLIBRARY‏ © 





الفصل الأول 


تنفيذ إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» وتقديم قيمة للأعمال من خلالها: 

ól‏ بناء إستراتيجيات نظم المعلومات» وتقنية المعلومات As‏ نقطة الانطلاق مما يجب فعله 
إذا كان من الضروري تحسين قيمة الأعمال الحالية من خلال نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 
وتشير TER‏ التي conl‏ مؤخراً إلى أن إجراء خيار إستراتيجي Aso‏ ذاته» حتى òla‏ كان هذا 
الإجراء مفهوماً بشكل Aa‏ ومصدق على نطاق واسع؛ فإنه مفرده لن يؤثر على أداء الأعمال. 
وق إظاز إستزاتيجية eli‏ المعلومات: Di‏ الاستثمارات المتوقّعَة يحت أن ية ترتيبها حسب 
الأولوية ومن ثم الاختيار منها وإعطاء الإذن A‏ فيها. وينبغي آلا يستند تحديد الأولويات 
والاختيار فقط إلى الرغبة؛ بل يجب أن يكون هذا الاختيار قادراً على النجاح في تحقيق الأهداف 
والفوائد الاستثمارية؛ لذا يجب أن تكون الاستثمارات d)‏ ويجب أن يتم تحديد نطاق وموارد 
البرامج والمشاريع وطريقة إدارتها. 

0-١ jibl 


شرح نظم المعلومات» وتقنية المعلومات: وإذارة المعلومات 

25 1 المديرون صعوبة أحياناً في تمييز المَرْق بين إذارة نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات وإدارة المعلومات. وقد وجدنا أنه من ال مفيد استخدام مثال الماء؛ إذ يمكن 
أن تنظ ر إلى المياه المتدفقة se‏ المبنى على أنها معلومات تتدفق من خلال المنظمة. 
تحديد.ما سيتم فعله collo‏ على سبيل المثال؛ إما للشربء أو لتنظيف السيارةء أو لطهي 
الطعام» أو لري الحديقة وما إلى ذلك» يقابله تحديد متطلبات المنظمة للمعلومات: «Sl‏ 
كيف ستستخده المنظمة المعلومات (SJ‏ غرض. نظم ال معلومات وتقنية المعلومات 
تحددان كيف سيتم تلبية هذه المتطلبات» ssl‏ النظم والتقنية؛ في مثال تدفق المياه 
الذي استخدمناهء الصنابير والسّباكة والأنابيب والتصفية التي من شأنها أن تمد المياه 
إلى الدّش أو صنبور المطبخ أو الخراطيم وغيرها. وعلاوةً على ذلك؛ HSE‏ الحصول على 
مصادر المياه من البلدية أو جمعها وتخزينها من قبل صاحب المنزل. إدارة ا معلومات 
تَعنّى بجودة المعلومات وحمايتهاء أيّ: ما يعادل جودة المياه. من الواضح i‏ الماء الذي 
pái ad‏ للشرب يجب أن يكون ذا جودة أعلى من المياه المُستخدّمة لتنظيف السيارة. 
ومع «Js‏ فان هذا ما تُحدّده «الطلب». ممكن مالك ال منزل أن دقرر أنه على استعداد 
لاستخدام نفس جودة المياه ق جميع احتياجات coL]‏ بغض النظر عن التكلفة. 


وينبغىي أيضاً أن نستحضر القول oz all» jb‏ السيئة؛ ينتج عنها مخرجات 
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AY 


س 


سيئة». ولسوء الحظ؛ OI‏ العديد من ال مديرين غير مدركين GU‏ لنوعية المعلومات 
التي يستخدمونهاء مع افتراض غير صحيح بأنه SSE‏ اعتبارها دقيقة لمجرد وجودها 
في النظام. ويمكن أن يكون لسوء جودة المعلومات تأثيرٌ سلبيٌ كبيرٌ على التكاليف 
التشغيلية للكفاءة والفعالية؛ بل ويُعرقل تنفيذ إستراتيجية اممنظمة". على سبيل JUL‏ 
إن المعلومات ذات الجودة المنخفضة في الأنظمة JU.‏ تعني أن المديرين قد يقومون 
باتخاذ قرارات ضعيفة عند تنفيذ خطط الأعمال. 

Aia‏ ضمانٌ جودة المعلومات عنصراً حاسماً في الإدارة الفعّالة للمنظمة. وتشي” 
جودة البيانات إلى المدى الذي تفي فيه البيانات التي يتم إنشاؤها واستخدامها من 
قبل عمليات الأعمال pleg‏ موضوعية 3355 ما إذا كانت صالحة للاستخدام من قبل 
مختلف المستخدمين. Olg‏ مفهوم جودة ا معلومات؛ هو مفهومٌ متعدد الأبعاد يمكن 
تعريفة من خلال عدد من الصَّفات Le‏ في ذلك إمكانية الوصول» والمقدار المتاسب. 
والمصداقيةء والكمال» والتمثيل اممتسق» وسهولة إجراء العمليات؛ والتفسيرء والموضوعية؛ 
والأقمسة» والشكمعة. والأمن» والجداول الزمنة. والقيمة المضافة "وتاك )351558 
واقعية لجودة المعلومات هى «القابلية للاستخدام». «gl‏ إذا شعر المستخدمون أن 
جودة المعلومات المتاحة لهم كافية لتلبية احتياجاتهم؛ Ol‏ جودتها تكون على ما tel)‏ 
وذلك من وجهة نظرهم على الأقل. وهذه الرؤية بالطبع قد تكون خطأ. 

ولضمان الجوذة؛ ole‏ تتم حوكمة مصدر البيانات. حوكمة البيانات؛ هي مجموعة من 
العمليات التي تضمن إدارة أصول البيانات اممهمة بشكل رسميٌ في جميع أنحاء امؤسسة. 
وهي تضمن إمكانية الوثوق بالبيانات» lg‏ الأشخاص يمكن أن يتمّ محاسبتهم عن آي SIS‏ 
سلب يحدث بسبب انخفاض جودة البيانات. أما المجالات التي عادة ما تتناولها حوكمة 
البيانات؛ فهي السياسات المتعلقة بالامتثال التنظيمي (مثل: الخصوصية)» xol ls‏ 
والأرشفة» وإدارة دورة الحباةء والسانات المساندة: وتنقية البيانات» والإشراف عليها. 

جودة ال معلومات؟ هي ele‏ غير دقيق. وقد تم اقتراح منهجيات لتقييم جودة المعلومات” : 
وتم اقتراح مقايبس جودة البيانات القابلة للاستخدام”». في حين 5 e‏ تطوير les‏ جودة 
المعلومات os Maf‏ أن تنتج نوعية البيانات الرديئة عن مجموعة من الأسباب المتعلّقة 
بتصميم نظم المعلومات وعمليات الأعمال وسلوك الموظفين. 


ملاحظات: 


- G.L Neilson, K.L.Martin and E. Power, The secrets of successful strategy execution; 


Harvard Business Review, June, 2008, 61-70. 
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b- «R.Y.Wang and D.M. Strong, Beyond accuracy: what data quality means to data 
consumers; Journal of Management Information Systems, 12,4,1996,5-34; O. Kwon, 
N. Leeand B. Shin, ‘Data quality management, data usage experience and accusation 
intention of big data analytics: International Journal of Information Management, 
34, 3, 2014, 387-394; YJ. Kim, R Kishore and G.L. Sanders, From DQ to EQ: 
understanding data quality in the context of eBusiness systems: Communications 
of the ACM, 48,10, 200S, 75-81; S. Watts, G. shankaranarayanan and A Even, 2009, 
Data quality assessment in context: A cognitive perspective: Decision Support 
Systems,48, 1, 2009, 202- 211; V.c. Storey, RM. Dewan and M. Freimer, ‘Data 
quality: setting organizational priorities: Decision Support Systems,54, 1, 2012,434- 
442; and P.Woodall, A Borek and AK. Parlikad, ‘Data quality assessment: The 
hybrid approach: Information & Management, 50, 7, 2013, 369-382. 


c YW. Lee, D.M. Strong, B.K.Kahn and RY Wang, 'AIMQ: A methodology for 
information quality assessment: Information & Management, 40, 2002, 133-146. 


d- L.L. Pipino, YW. Lee and RY. Wang, 'Data quality assessment: Communications 
of the ACM, 45, 4, 2002, 211-218; and D.M. Strong, y.w. Lee and RY. Wang, ‘Data 
quality in context: Communications of theACM,40, 5, 1997, 103-11 O. 


e- B.K. Kahn, D.M. Strong and RY. Wang, 'Information quality benchmarks: product and 
service performance: Communications of the ACM, 45, 4, 2002, 184-192. 


وبالإضافة إلى بناء أضول تقنية المعلومات وقدراتها الضروزية؛ سيحتاج هذا الأمر إلى تطوير 
قدرات الأعمال التكميلية"". وعادةً ما يتطلب ذلك إجراء تغييرات ف أساليب وممار سات الأعمال 
ومحتوى أو أدوار Le 55 «31, VI‏ هياكل المنظمةء وممارسات 2225s‏ ان " تحقيق هذه 
التغييرات سببٌ رئيسي في عدم استكمال أو فشل استثهار ات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات” . 
وعندما يتم تنفيذ برنامج التغييرات بنجاح؛ حينها g OTT‏ استخدام التطبيق (التطبيقات) بشكل 
JLS‏ وستتجاوز الفوائد dal‏ من الاستثمارات التكاليف؛ وذلك بسبب القيمة التي تَمَّ 
إضافتها. وف حين أن المناقشة التفصيلية لإدارة LAS‏ نظم المعلومات/ تقنية المعلومات تقع 
خارج نطاق هذا الكتاب؛ ÓL‏ الإدارة الإستراتيجية لنظم B Napa‏ تقنية المعلومات bl S. dis‏ 
كان إطار العمل؛ تَنَاوْلَ كيفية تنفيذ تلك الإستراتيجية. وسوف يتم تناول هذا الجانب في الفصول 
من الثامن إلى الحادي عشرء وسوف تتم الإشارة فيها إلى الحقبة الرابعة في تطؤّر نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات في المنظمات» والتي سب سيتم التطرّق إليها لاحقاً في هذا الفصل. 
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من المواءمة الإستراتيجية إلى التطور المشترك للإستراتيجية: 

تصف المواءمة الإستراتيجية المدى الذي OSE‏ من خلاله لمحفظة المنظمة في استثمارات نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات أنْ تدعم ومن إستراتيجية أعمال المنظمة بشكل مباشر. Ag‏ عدمٌ 
وجود مواءمة إستراتيجية أحد الأسباب الرئيسية لعدم تحقيق المنظمات قيمةٌ من استثمارات قطاع 
نظم ال معلومات/ 44235 تقنية olsslsLl‏ . وقد طور الباحثان هيندرسون وفينكاترامان Henderson‏ 
l- 352 and Venkatraman‏ لا Ae e Jl‏ نطاق d‏ واسع لوصف اللمواءمة الديناميكية بين 
السياقات الإستراتيجية لقطاع الأعمال وتقنية المعلومات. ويستند نموذجهما إلى اللبنات الأساسية 
للتكامل الإستراتيجي والوظيفي. ويجادل الباحثان بأن المواءمة تشمل - على الأقل - أربعة مجالات 
من الاختيار الإستراتيجي: إستراتيجية الأعمال» والبنية التحتية والعمليات التنظيمية» والإستراتيجية 
الرقمية» والبنية التحتية وعمليات نظم ال معلومات/ تقنية ال معلومات (انظر: الشكل .)۸-١‏ 

ويقيّم نموذج المواءمة الإستراتيجية مجموعة الخيارات الإستراتيجية التي يواجهها 035244« 
ويستكشف أيضاً كيفية ترانظها. وستؤدي الروابط الضعيفة بين مجموعات النطاقات إلى تجاوزات أو 
أوجه قصور في درجات المواءمة بين نظم المعلومات/ تقنية المعلومات وإستراتيجية الأعمال وعملياتها. 
وتجدر الإشارة إلى ol‏ هذا الأمر OKE‏ أن يرجع إلى ضعف مواءمة إستراتيجية الأعمال مع البنية التحتية 
التنظلمية الداخلية والعملىات» وكذلك مدى Pi‏ بين الاستثمار في نظم المعلومات/ تقنية امعلومات. 
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نطاق الأعمال نطاق تقنية المعلومات 


التكامل الوظيفي 


Henderson and N. Venkatraman, ‘Strategic alignment: Leveraging information technology for .C المصدر:‎ 


.16-transforming organisa- tions’, IBM Systems Journal, 32, 1, 1993,4 


شكل :6-١‏ نموذج المواءمة الإستراتبجية 
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وف إحدى الدراسات التجريبية التى | بحثت المواءمة الإستراتيجية بين قطاع الأعمال ونظم 
امعلومات/ تقنية المعلومات والاتصالات فى القطاع pabl‏ 3 الأسترالي» أفاد معدا «ul JJ‏ برودبنت 
وويل Broadbent and Weill‏ ؛ أن محور المواءمة هو طبيعة عمليات صياغة الإستراتيجية 
على مستوى ال منظمات. وأشارا إلى أن أحد العوامل الرئيسية للبنوك في وضع إستراتيجية مُحسّنة 
لنظم المعلومات/ dui‏ المعلومات» ها يتناسب مع احتياجات العمل - هو وجود dlas‏ صياغة 
إستراتيجية مرنه تهتم doles‏ القضاياء مع إجراء عمليات متزامنة على مستويات تنظيمية 
مختلفة. وبالإضافة إلى ذلك؛ ie‏ بياناتهم إلى أن البنوك التي تتمتع بأقصى قَذْر من الفعالية 
في إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات هي تلك التي تتم إدارة قطاع نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات فيها من قبل مَنْ هم أقرب إلى احتياجات العمل. وأظهرت دراسات أخرى أنه Ut:‏ 
ما تكون الهياكل التنظيمية غير الرسمية وعلاقات العمل الوثيقة بين قطاعئْ الأعمال وتقنية 
المعلومات؛ هي التي GSE‏ من تطوير المواءمة واستدامتها مع مزور الوقت'". 

وقد طوّر الباحث لوفتمان Luftman‏ آداة لتقييم النضج الإستراتيجى لتقييم مدى المواءمة 
الإستراتيجية لمنظمة ls‏ استناداً إلى اثني عشر مُكؤناً أو ما يُسمّى بأبعاد المواءمة (انظر: الإطار 
.)1-١‏ وقد لاحظ لوفتمان أنَّ تحقيق المواءمة يتم بشكل $5583( وديناميي» ويتطلبُ دعماً قوياً 
من الإدارة العليا؛ بالإضافة إلى علاقات عمل جيدة: وقيادة قويةء وتحديد الأولويات المناسبة: 
AN‏ والتؤواصل الفعّال؛ فضلاً عن فهم شامل ,لبيئات الأعمال والتقنية: وسوف يتم النظرٌ في 

bass‏ ت تحقيق المواءمة والتقنيات للمساعدة في تحقيقه لاحقاً à‏ الفصل الرابع. 

ÓI‏ المحافظة على المواءمة أمرٌ eog Axa‏ خاصة عندما تتغيّر بيئة الأعمال وتقنياتها بسرعة 
كبيرة. وقد أكَدَت الدراسات ف الآونة الأخيرة على الحاجة إلى تكيّف إستراتيجيات نظم e‏ 
وتقنية المعلومات بشكل سريع مع البيئات التي Cs‏ عليها عدم الوضوح والتغير TRA‏ 
الأمر الذي يدعو إلى اتباع منهجيات مثل منهجية ٠" hual‏ منهجية المواءمة"'» منهجية id‏ 
الديناميكية”". ومنهجية التطور المشترك”". وعلى الرّغم من ol‏ هذه الدراسات توضح المشكلات 
العديدة التي تواجهها الشركات في البيئات الديناميكية؛ فإنها لا eu‏ أمثلة bs‏ على LAS‏ تحقيق 
القدرة على التكيّف الديناميك أو التطور المشترك. فعلى سبيل المثال: في إطار الرّد على ما أشار إليه 
الباحت تانريفردى وزملاؤه "Tanriverdi and colleagues‏ فيما ذكره عن os P‏ السعى 
لتحقيق المواءمة؛ من أجل التركيز على السعى إلى التطور المشترك» وقد لاحظ الباحث مرالي ^"Merali‏ 
أن «هذا الأمر يثير بعد ذلك التحَدّي المتمثل في اختيار أبعاد التطور المشترك التي لا تقترح حلاً جديدا». 
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"1-١ jibl 
مكونات المواءمة الاثنا عشر‎ 
أولاً: إستراتيجية الأعمال:‎ 

-١‏ نطاق العمل: بشمل الأسواقء والمنتجات. والخدمات» والعملاء/ المستفيدين: 
والمواقع التي تتنافس فيها المؤسسة مع المنافسينء وال منافسين ال محتملين الذين 
يؤثرون على بيئة الأعمال. 

-Y‏ الكفاءات المميّزة: عوامل النجاح الرئيسيةء والكفاءات الأساسية التي توفر للشركة 
Jw"‏ تنافسية محتملة. وهذا يشمل: العلامة التجارية: والىحوث» وتطوير «b‏ 
وهيكل التكلفة والتسعيرء وقنوات البيع والتوزيع. 

-Y‏ حوكمة الأعمال: كيف تحدّد الشركات العلاقة بين الإدارة والمساهمين ومجلس 
الإدارة. كما تشمل كيفية تأثر الشركة باللوائح الحكومية» وكيفية إدارة الشركة 
لعلاقاتها وتحالفاتها مع الشركاء الإستراتيجيين. 
ثانياً: البنية التحتية التنظيمية وعملياتها: 

-١‏ الهيكل الإداري: الطريقة التي eh‏ المنظمة من خلالها أعمالها؛ ومنها على 
سبيل امثال: ال مركزية» واللا مركزية» والمصفوفة. والأفقيةء والرآسيةء والجغرافية: 
والاتحادية: والوظيفية. 

-Y‏ العمليات: كيف تعمل أو تتدفق أنشطة أعمال الشركة (العمل الذي يقوم به الموظفون). 
تشمل القضابا الرئيسية: الأنشطة ذات القيمة المضافة. وتحسين العمليات. 

*- المهارات: اعتبارات الموارد البشرية» مثل: كيفية توظيف/ فصلء وتحفيز. وتدريس/ 
تثقيف وخلق الثقافه. 
ثالثاً: الإستراتيجية الرقمية: 

-١‏ نطاق التقنية: تطسقات. وتقنات ال معلومات المهمة. 

jJ الكفاءات النظامية: تلك القدرات. (مثل: الوصول إلى المعلومات ال مهمة‎ -Y 
وإنجاز إستراتيجيات الشركة)» والتي تميّز خدمات تقنية ا معلومات.‎ 

-Y‏ حوكمة تقنية المعلومات: كيف ex‏ تقاسم سُلطة الموارد. والمخاطر, Js‏ النزاعات» 
والمسئولية عن تقنية المعلومات بين شركاء الأعمالء وإدارة تقنية المعلومات» ومقدمى 
الخدمات. يتم تضمين LLAS‏ اختيار المشروع وتحديد الأولويات. 
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رابعاً: iul‏ التحتية لتقنية المعلومات les‏ 
-١‏ البنية: أولويات التقنية والسياسات والخيارات التي medo Quas‏ التطبيقات. 
والبرمجيات» والشبكات» والأجهزةء وإدارة البيانات في منصّة متماسكة. 
-y‏ العمليات: الممارسات والأنشطة التي يتم اتخاذها لتطوير التطبيقات والحفاظ 
عليهاء وإدارة البنية التحتية لتقنية المعلومات. 
-P‏ اطهارات: اعتىارات اطوارد النشرية لتقنىهة امعلومات» مثل: Laaj LAS‏ وتحفيز 
وتدريس/ تثقفيف وخلق التقافة. 
المصدر: 
J. Luftman, ‘Assessing business-IT alignment maturity; Communications of‏ 
AIS, 2000. Reproduced with permission.‏ 
وبالمثل؛ فإنَّ ويل وأرال Weilland Aral‏ "^ يتناولان الحاجة لتغيير المعايير المُستَخدّمة ف القرارات 
الاستثمارية المتعلّقة بنظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ نظراً لأن ظروف الأعمال والإستراتيجيات 
تتطور؛ ولكنهما يُقدّمان مشورة محدودة بشأن مكان القيام بذلك وكيف ممكن إجراء التغييرات. 
إن مفهوحَ التطور المشترك لأعمال وإستراتيجيات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات يدل بوضوح 
على ol‏ إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات لا تمكن من LAS‏ إستراتيجية فحسب؛ بل S‏ أيضاً 
من تشكيل هذه الإستراتيجية" من خلال توفير الفرص لإستراتيجيات جديدة غير ممكنة بدون التقنية. 
على سبيل المثال: لم تكن خدمة «الطاقة المستهلكة ف الساعة» للمحركات من شركة رولز 
رويس؛ ممكنة دون أجهزة الاستشعار والأقمار الصناعية والاتصالات وتقنيات التحليلات المتقدمة. 
وهذا يعنى ol‏ الإدارة لا ينبغى أن تسعى ببساطة إلى تحديد أفضل التقنيات المتاحة واعتمادها 
لإعادة هيكلة المنظمة أو تبسيط عمليات الأعمال؛ ولكن lal‏ النظر في قدرات وكفاءات 
الأعمال المتميّزة واطمنتجات والخدمات الابتكارية» والتى ممكن إنشاؤهاء وتشكيلها بواسطة نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات7””"؛ إذ تحدّد نظم المعلومات التأثير Jia!‏ على إستراتيجية الأعمال 
مع ما يترتب على ذلك من آثار على البنية الأساسية التنظيمية؛ وتسعى تقنية المعلومات إلى تزويد 
لقد قدّمنا مُبرّرات 93 لضرورة أن يكون لدى المنظمات إستراتيجيةٌ لنظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات. وسوف نستكشف بعمق؛ كيف ممكن للمنظمة أن تطور هذه الإستراتيجية. وتطور 
إدارتها في الفصول القادمة» ومن ال مفيد أيضاً إبراز العواقب iiad‏ لعدم وجود إستراتيجية لنظم 


1^ الإدارة الإستراتيجية لنظم ال معلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 
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المعلومات/ تقنية المعلومات؛ إذ تمكن أن يؤدى ذلك إلى عيوب تنافسية؛ بل قد يكون سبباً لفشل 
«JU eM‏ وبشكلٍ عام يؤدي pas‏ وجود الإستراتيجية إلى العديد من القضايا وال مشكلات المستمرة 
والجدية في المنظمة؛ مما $5 على أدائها وتطورها. وسنورد عددا من هذه ال مشكلات ق الإطار 
V-‏ وهي المشكلات التي ينبغي للعديد من المنظمات التعرّف عليها والاعتراف بوجودها. 
إطار ۷-١‏ 
بعض القضايا وا مشكلات الناجمة عن عدم وجود إستراتيجية لنظم وتقنية ا معلومات 
- الاستثمار في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات التي لا تدعم أهداف العمل. 
- فقدان السيطرة على نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ مما يؤدي إلى سعي الأفراد في كثير 
من الأحيان إلى تحقيق أهداف غير متوافقة من خلال نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات. 
- عدم تكامل النظم. ويمكن أن يؤدي ذلك Lal‏ إلى ازدواجية الجهود والبيانات؛ مما يؤدي 
إلى عدم الدقة. وعدم وجود موازد معلومات متماسكة: 
- عدم وجود وسائل لتحديد الأولويات ممشاريع نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ مما يؤدي 
إلى مشكلات ف تخصيص الوازت وَالخُطّط الْتعَيّرة باستمرارء والتأخير وانخفاض الإنتاجية. 
- عدم وجود OUT‏ لتحديد مستويات الموارد مى أو أفضل الوسائل لتوريد التطبيقات. 
- سوء إدارة ابلعلومات؛ فهى إما gE‏ مُتوفرة أو غير متناسقة أو غير دقيقة أو بطيئة Jas‏ 
- سوء الفهم بين ا مستخدمين والمتخصصين ف تقنية المعلومات؛ مما يؤدي إلى الصراع وعدم الرضا. 
- إستراتيجية تقنية معلومات غير متماسكةء وتقيد الاختيارات؛ ينتج عنها عدم كفاية 
الاستثمارات فى البنية التحتية. 
- تقييم جميع المشاريع على أساس YL‏ فقط. 
- مكن أن تصبحّ المشكلات الناجمة عن استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
مصدراً m:‏ دين أجزاء المنظمة. 


- مکن ol‏ ; يحقق التبرير ا ملحصول للاستثمارات منافع؛ ولكنها ذات نتائج à "WAS‏ 
السياق العام للأعمال. 


- التطبيقات» ف المتوسطء لديها دورة حياة أعمال أقل مما كان متوقعاً وبحاجة إلى 
الاستبدال بشكل أكبر مما ينبغي؛ مما يتسبب في تعطيل غير لازم للأعمال. 
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الإستراتيجيات الرّقمية للقرن الحادي والعشرين: بناء قدرة ديناميكية؛ للاستفادة 
من نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 

التقنية والمنافسة أمورٌ ليست ثابتة؛ فالتقنية لا تزال BARS‏ بسرعة فائقة jalg‏ 
الإستراتيجية للمنافسين والأحداث الجديدة تعنى أنَّ المديرين يجب أن يكونوا دائماً يقظين. في 
الواقع؛ إن بعض أجزاء إستراتيجية نظم ال معلومات قد تتقادم قبل أن يتم iudi‏ في تنفيذها. 
ولذلك؛ فإن المنظمات تحتاجٌ إلى أكثر من مجرد إستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات» 
فهم بحاجة إلى القدرة على الإحساس بالفرص والتهديدات والاستجابة لها في الوقت المناسب 
باستمرار. لقد US‏ أن هذا pae‏ رابع جديد. في الاستخدام المتطوّر لنظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات ف المنظمات — وهو ما أطلقنا عليه اسم «عصر القدرة». إن التحَدي الذي ilh‏ 
هذا العصر ليس مُجرّد بناء إستراتيجية نظم ا معلومات/ تقنية المعلومات (والذي كان bua‏ من 
أهداف العصر الثالث)؛ بل تطوير قدرة أكثر شمولية في المنظمة لضمان تقديم (Sl‏ قيمة متوقعة. 
السياق الخارجي 

As‏ ديناميكية تقنية المعلومات ونتائجها على JS‏ من الأعمال وتطوير إستراتيجية نظم/ تقنية 
المعلومات؛ أمراًمعقداً. ويحاول الشكل ١-؟‏ تصوير هذا التعقيد والتقاط هذه الديناميكية. فهو يُوضْح 
Vl‏ ازدواجية التقنية في آنها لا تدعم إستراتيجية المنظمة فحسبء (السهم أ = المواءمة الإستراتيجية)؛ 
بل يمكن لها أيضاً تحديد الأعمال عندما تكون التحركات الإستراتيجية غير ممكنة بدون التقنية (السهم 

= التأثيرات التنافسية). وتسهل التقنية أيضاً طرقاً جديدةً لتنظيم ابتكارات العمليات ويمكنها 
أن تتيح إنشاء «أعمال مبتكرة قائمة على الشبكة». فعلى سبيل المثال: تقوم منظمات» مثل: Slol‏ 
وأوبرء وأمازونء والعديد غيرها بتطبيق نماذج الأعمال التي تحددها التقنية بشكل أساسي. وتمتلك 
إحدى شركات البرمجيات إستراتيجية للتطوير «على مذى الساعة»؛ إذ يعمل فريقٌ افتراضي على مذار 
٤‏ ساعة يومياً في المشروع: يبدأ اليوم في «ob»‏ وبعد ثماني ساعات يتم تسليم العمل إلى لوس 
أنجلوس وبعد ثماني ساعات أخرى يتم نقل العمل إلى سنغافورةء والعودة في نهاية المطاف إلى دبلن 
بعد YE‏ ساعة من cJ‏ أول مرة. 
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تأثير إستراتيجيات المنافسين 
(ج) 






تخبير الأدوار (ه) 


(i)‏ الازدواجية التقنية 


d‏ سسوم 
- سهد ا 
تطورات تقنية له EED‏ 


المعلومات 








شكل :1-١‏ الديناميكية التنافسية لنظم وتقنية المعلومات 
وتقوم بعض شركات الأدوية بتشغيل أنشطة البحث والتطوير بطريقة Abl‏ وهي التي 
تعتمد Lal‏ على التقنية Sha‏ كبير. 

معظم ال منظمات ليست بمعزل عن «US‏ ويوجَد لديها منافسون. وهي tjo‏ من صناعة وبيئة 
أعمال أوسع. وتؤثر تحركات المنافسينء Le‏ في ذلك الوافدون الجددء على ديناميكية الصناعة 
وبالتالي تؤثر على المنظمة وإستراتيجياتها (السهم ج)؛ وقي الوقت نفسه؛ التحركات الإستراتيجية 
التي تقوم بها المنظمة تؤثر على تحركات المنافس (السهم د). يمكن أن يكون للابتكارات التقنية 
اثار تغييرية على الصناعة (السهم (d‏ وإعادة LLS‏ قواعد المنافسة وحتى تحَدى المفاهيم 
التقليدية لهيكل الصناعة. على سبيل المثال: دخل العديد من تجار التحزئة صناعة الخدمات 
المالية على أساس أنهم يعرفون عن عملاء البنوك أكثر مما تعرفه البنوك عن عملائها. 

s‏ حين أنَّ هذه الديناميكية تُحرّكها ابتكارات تقنية جديدة؛ فإنها ثورة في اقتصاديات 
المعلومات وكيفية gaz‏ ال معلومات ومعالجتها وتخزينها والتخطيط لها واستخدامها في المنظمة 
أكثر من كونها ثورة تقنية. وف هذا السياق؛ يجب على الإدارة أن تحَدد الطريقة التى يمكن بها 
للمنظمة أن تستخدم التقنية على أفضل وجه للاستفادة من اختلالات المعلومات وعدم تناسقها 
وعدم كمالها؛ للحصول على 8525 أعمال””. 
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Öll‏ الداخلي: 


وعلى الرغم من ol‏ المنظمات قد تكتسب 852a»‏ التحرك الأول» من خلال تطبيق مبتكر؛ فإنه 
من iol‏ جداً أن يتم استنساخه ide uo‏ وبالتالي لا ينتج عن ذلك التطبيق ميزه PP REA‏ 
deg‏ على ذلك؛ lè‏ حماية براءات الاختراع لتطبيقات نظم المعلومات al‏ غير موجود تقريباً 
والحفاظ على سر الابتكار في تقنية ا معلومات أمرٌ صعب» وخصوصاً عندما يتم استخدامه من قبل 
العملاء أو 02359 

وبالرغم من أنه سيكون من السهل القول oU‏ أمثلة !8521 التنافسية «التقليدية» - التي S‏ 
طرّح العديد منها في هذا الكتاب - قد نتجت عن نهج رسمي لتطوير إستراتيجية نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات؛ فإنها في كثير من الأحيان كانت نتاج الاستغلال الممتاز لبعض الحالات التي 
تنشأ في سياق الأغمال. بالتأكيد؛ Ól‏ التطبيقات التي ثوفر أساساً للمَيْزة الإستراتيجية قد تنتج 
أحياناً عن طريق الصدفة وليس من خلال نهج مُحدَّد لصياغة الإستراتيجية: 

كن أن يكون للحَظ دورٌ في تحديد التطبيقات التنافسية المحتملة؛ غير أنَّ النهج المعروض 
في هذا الکتاب» إلى جانب أدواته وتقنياته؛ ينبغى أن كن المنظمات من تقليل (el‏ اعتماد على 
الحظ. وقد صاغت شركة الطاقة BP‏ مفهوم aiall‏ امصطنعة» للإشارة إلى تلك الحالات التي 

يتم التعرّف فيها على تطبيق محتمل لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات وقد تبدو تلك اللحظات 
9 لحظات «dao»‏ ولكن في الواقع هي نتيجة لسلسلة من:الأحداث اممنسقةء وورش العمل 
والمناقشات التي جَرَتَ على مدى عدة أشهر. والشركة هذه كانت استباقية للغاية في البحث عن 
فرص للاستفادة من نظم المعلومات/ تقنية المعلومات Je)‏ مشكلات الأعمالء وأيضاً لتوفير ما 
يُطلق عليه فرص «محورية»» حين تسهم نظم المعلومات/ تقنية المعلومات بشكل كبير في تشكيل 
أحد أعمال الشركة وتحقيق عوائد كبيرة. 

وقد Eal‏ إحدى الدراسات التحليلية لبعض الأمثلة المبكرة للمَيْزات التنافسية من نظم 
امعلومات/ تقنية المعلومات» إلى Ól‏ تحقيق 8525 التنافسية المستدامة استناداً إلى نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات قد يكون أكثر عملية لبناء البنية التحتية التنظيمية؛ من أجل تمكين ما يُشار إليه ب 
«إستراتيجيات العمل الممبتكرة»". وقامت دراسة أخرى”” باستقصاء الروابط بين تقنية اا معلومات 
وأداء الشركات في قطاع تجارة التجزئة» مؤكدةً ol‏ «تقنية المعلومات وحدها ليست كافية». ويستنتج 
هؤلاء الباحثون أن بعض الشركات اكتسبث 852a‏ من خلال استخدام تقنية المعلومات للاستفادة من 
الأصول غير الملموسة والموارد البشرية وموارد الأعمال التكميلية. مثل: ال مرونة التنظيمية؛ وذمح 
إستراتيجية «Jus MI‏ وإستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» والعلاقات مع الموردين. 


۹۰ الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 





AvA 


المكتبة الاقتصادية 
قناة المكتبة على التيليجرام  ECONLIBRARY‏ © 


الدور المتطور لنظم المعلومات والتقنية في المنظمات (منظور إستراتيجي) 


وتتسق هذه gbil‏ مع المنظور القائم على الموارد RBV)‏ الذي ظهر في أوائل التسعينيات. 
وستتم مناقشة هذا المنظور بمزيد من التفصيل في الفصل الثاني؛ غير أنه يجدر القول هنا ób‏ هذا 
النموذج يؤكد أن ال مزايا التنافسية المستمرة تنتج أساساً عن موارد أو قدرات الشركات الداخلية؛ فهي 
Äh‏ ونادرةء ولا يمكن مضاهاتها وهى غير قابلة للاستبدال (سمات .(VRIN‏ ويمكن استخدام 
نموذج (RBV)‏ لشرح النجاح النسبى لبعض الشركات في استخدام نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
والقدرات الأساسية التي تخلق هذا النجاح""» وهذا ما سيتم مناقشته في الفصل العاشر. 

وباستخدام طريقة منظور (RBV)‏ كعدسة لاستكشاف نظم المعلومات/ تقنية n‏ 
وامَيّزة التنافسية» eux!‏ ماتا Mata‏ وزملاؤه”" ol‏ مهارات إدارة نظم المعلومات/ تقنية تقنية 
المعلومات هي وحدها التي يمكن أن تكون مصدرا 854b‏ مُسِتَدَامةَ من نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات. ووصفوا .هذه المهارات بأنها تتمثل في قدرة مديري نظم ال معلومات/ تقنية تقنية المعلومات 
على فهم وتقدير احتياجات العمل وقدرتهم أيضاً على العمل مع المديرين الوظيفيين» وعلى 
قدرتهم على تنسيق الأنشطة بطرق تدعم مديري الوظائف الآخرين بالإضافة إلى قدرتهم على 
توقع الاحتياجات المستقبلية: وعلاوةً على ذلك؛ يقترح الباحثون أنه ينبغي للمنظمات أن تقلل 
من تركيزها على التقنية بِحَد ذاتهاء 55559 بشكل أكبر على عملية تنظيم وإدارة تقنية المعلومات؛ 
وذلك في سياق البحث عن مضاذز الاستدافة اة إلى نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. وقد 
وفرت دراسة ماكنزى A54 "" McKinsey‏ من الدعم لهذا الموقف من قبل؛ iaa Cao‏ إلى 
5l‏ ما re‏ المنظمات التي e‏ بتقنية معلومات عالية الأداء ليس القدرة الفنية المرتفعة؛ بل 
الطريقة التي يديرون بها أنشطة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 

ولعل مساهمة كين à ^9 Keen‏ هذا الصّدد ذات فائدة كبيرة؛ فقد كتب أن الفرق الواسع 
في المنافع التنظيمية والاقتصادية التنافسية التي حققتها الشركات من تقنية المعلومات يقع على 
عاتق فرق الإدارة وليس الفريق التقني. بعض قادة الأعمال قادرون بطريقة ما على ملاءمة 
القطع معاً بشكل أفضل من الآخرين. وتؤكد خبرتنا على هذا الادعاء القائل بالاختلاف الإداري. 

ولذلك؛ فإِن التحدي هو أن تقوم المنظمات ببناء القدرة على التحديد والاستفادة من فرص الأعمال 
والفرص التنظيمية التي توفرها نظم المعلومات/ تقنية المعلومات باستمرار؛ وهذا sS]‏ من محرد 
تحديد إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ ولكنه Job‏ على تنفيذ هذه الإستراتيجية» وكذلك 
ضمان قدرة الموظفين على العمل بشكل فعّال وخلاق مع المعلومات. ونرى ol‏ هذه القدرة على نظم 
المعلومات أو تقنية المعلومات أو القدرة الرقمية لها ثلاثة أبعاد أساسية متوافقه؛ وهي: دمج معرفه 
الأعمال مع معرفة نظم المعلومات/ duis‏ المعلومات» ومنصة 4435 معلومات مَرنة وقابلهة لإعادة 
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الاستخدام» وعمليات استخدام فعالة (انظر: الشكل :)٠١-١‏ 

-١‏ دمج معرفة الأعمال مع معرفة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ وذلك لضمان فَهُم 
الإستراتيجيات والاستفادة من الابتكار التقني» واغتنام الفرص بسرعة وتنفيذ هذه الإستراتيجيات 
بنجاح» Le‏ في ذلك إدارة التغيير واتخاذ القرارات المناسبة لاختيار مصادر التقنية. كما أن هذا 
الدمج يتضمن معرفه مدى التغيير الذى يمكن للأعمال استبعابه. 

-Y‏ يسعى هذا البُعْد إلى celi‏ على تكرار حدوث أمر شائع في المنظمات؛ حيث يُشار إلى أولئك 
الذين يعملون في وحدة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات باسم العاملين في مجال تقنية 
المعلومات أو ببساطة يتم إعطاؤهم تسمية «تقنية المعلومات» في حين أن الجميع isl‏ 
إليهم باسم «الأعمال». وهذا يؤدي ف العادة إلى »3 69 تقافية»؛ مما يخلق حاله «نحن» 
و«هم)». صحيح ol‏ هذا الأمر غير مفيد» ويّسهم ف الواقع في العديد من المشكلات التي 
dil laa ls‏ مع نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ إلا OÍ‏ هذا لسوء الحظ هو الواقع. 
ERT‏ أنه من المفيد معرفة القَرْق على أساس قواعد ال معرفة:المختلفة: المتخصضون في نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات يتعاملون مع عمليات: ومعلومات» ومعرفة تقنية فى المقام الأول؛ 
Lol‏ موظفو المنظمة الآخرون فلديهم معرفة وظيفية ومعرفة بالأعمال والعملاء. 








منصة تقنية مرنة وقابلة لإعادة الاستخدام 


عمليات استخدام فعالة 


Tsd چچ‎ 


شكل :٠١-١‏ المقدرة التقنية للمنظمة 
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-Y‏ منصة تقنية معلومات مَرنّة وقابلة لإعادة الاستخدام؛ إذ 5393 هذه المنصة البنية التحتية 
والموارد اللازمة؛ لتكون قادرة على الاستجابة بسرعة لتحركات ال منافسين:ء وكذلك القدرة على 
إطلاق تطبيقات مبتكرةء ولديها القدرة على حَلّق منتجات أعمال أو خدمات أو عمليات 
جديدة. هذه المنصة ÉE‏ عنصر «جانب العرض» من القدرة. فبوجود المعرفة والمهارات» 
التي يكن شراء بعضها؛ تقوم المنظمة «بإنشاء» بنية تحتية لتقنية ا معلومات تؤثر على 
الخيارات المستقبلية» وسرعة الاستجابة وهي مستدامة. لذلك؛ إذا sS‏ فريق الإدارة العليا 
لتقنية المعلومات في منظمة ما على سبيل المثال؛ فستظل البنية التحتية التى كانوا مسئولين 
عن بناتها كتجسيد معرفتهم. 

-٤‏ عملية استخدام فعّالة لربط أصول نظم المعلومات/ تقنية المعلومات بتحقيق القيمة؛ 
من خلال تظبيق التقنية» وأيضاً من خلال خلق بيئة مواتية gae‏ وتنظيم وصيانة 
امعلوماتة جنباً إلى جنب مع احتضان السُلوكيات الصحيحة. فرديناً وجماعيا””. 
ولا هملك التقنية في is‏ ذاتها قيمة متأصلة؛ بل يجب أن يتم إيجاد وتفعيل هذه s ÀJ]‏ 
وهي المهمة التي لا يمكن أن تتخقق إلا من قبل الأشخاص. ويجدر التأكيد مَرَةٌ أخرى على أن 
التقنية في الواقع يجب أن تَستَخَدَم؛ من أجل تحقيق الفوائد! 
وسوف نناقش هذه الأبعاد وكيفية إنشائها في الفصول التالية. 
وبناءًَ على منظور (RBV)‏ فقد تَمّ طَرْح مفهوم القدرات الديناميكية لشرح أسباب قدرة بعض 

المنظمات على التكيّف بسرعة مع تغيّر الأسواق الخارجية والظروف Mia‏ وناك تعريفات 

مختلفة للقدرات الديناميكية» ولكن رها أكثرها أهمية هنا هو الذي يُعرّفها بأنها: «عمليات 
الشركة التي تستخدم الموارد g‏ وإعادة تكوين وگب وإطلاق هذه الموارد؛ لتتناسب أو حتى 
لتقوم (loo‏ تغيير في السوق ولذلك؛ E‏ القدرات الديناميكية هي الطرق التنظيمية والإستراتيجية 
التي تحقق من خلالها الشركات تشكيلات جديدة للموارد (والقدرات)»”". وقد بحث آخرون 
في مدى أو وجوب اعتبار القدرة الرقمية كقدرة ديناميكيةء Le‏ أنها بلا شك GKE‏ المنظمات من 
التكيّف بسرعة وحتى خَلْق تغيير في السوق”'". لذلك G‏ لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
أو الإستراتيجية الرقمية كما هو مُوضّح هنا أن sas‏ أيضاً قدرةً ديناميكية أو على الأقل تهدف 
إلى ai‏ مثل هذه القدرة. الجوانب الرّاسخة للإدارة الإستراتيجية لإدارة نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات» مثل: إدارة المحافظ؛ هي عنصرٌ أساسيٌ في gas‏ معارف نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات مع الأعمال» وهذه الجوانب تمتلك مميزات القدرة الديناميكية . 
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ملخص: 

كان تطور نظم المعلومات والتقنية في سياق الأعمال سريعاً ومتذبذباء وقد تسبب ذلك ف 
الانتقال من النظرة إلى تقنية ال معلومات على أنها مُحسّنة لكفاءة المكاتب المساندة إلى النظر 
إليها SI‏ فرص إستراتيجية ونماذج أعمال جديدة تماماً. يزيد اقتصاذء وقدرات» وانتشارٌ نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات من نطاق وتعقيد elt‏ التي يمكن أن تؤديهاء وفي الوقت ذاته 
يتطلب خفض تكاليفها؛ مما يؤدي إلى تحقيق Jo Xl!‏ بأقل قدر من الكوازة. !23 التقنيه كان 
ولا iss Jl»‏ على معظم الشركات» as‏ من الصناعات والأشخاص والوظائف والحياة ككل. 
وعلى الرغم من أن التقده كان متقطعاً وغير متزامن؛ G‏ هناك (bU‏ تمكن ملاحظتها. 

وعلى الرغم من انقضاء عصور معالجة البيانات ونظم ال معلومات الإدارية منذ فترة طويلة؛ 
فإنها Cais‏ دروساً قيّمة؛ خاصة فيما يتعلّق بكيفية تخطيط وتطوترز وإدارة التطبيقات الجديدة 
والمشاريع ال مرتبطة بهاء وللبنية التحتية الداعمة وامهارات المتخصصة والكفاءات الإدارية اللازمة. 
في كثير من الأحيان م يتم اكتشاف سر التخطيط الجيد لنظم المعلومات/ du‏ ا معلومات إلا بعد 
أن يتحَوّل الحماس الأوَّلي إلى إحباط - رها قبل الدخول في مرحلة الوهم؟ el‏ كانت الضرورة هي 
1 الاختراع لهج طرق أفضل ؟ 

لقد قدّم عصرٌ نظم المعلومات الإستراتيجية عوائدذ CuS‏ وبال مثل» مخاطر أكبر. كما أصبحت 
ias ÈS‏ بشكل بازز على استثماراتها في كل من تظبيقات نظم المعلومات والبنية التحتية 
لتقنية المعلومات» a‏ فقط للنجاح؛ بل في كثير من الحالات؛ لإبقائهم على قَيْد الحياةء وأصبح 
التخطيط لنظم المعلومات/ تقنية ال معلومات إستراتيجية لكثير من المنظمات. liag‏ لا يعني أن 
ممارسات التخطيط وصياغة إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات من العصور الماضية لم 
تكن صالحة: إلا أنها غير مناسبة للعصر الجديد. عصر نظم المعلومات الإستراتيجية يعني الفائزين 
والخاسرين في سياق نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات» وليس فقط النجاح أو الفشل النسبي. 

ومنذ الألفية؛ cool‏ ضغوط الأعمال المتزايدة» في المقام الأول بسبب المنافسة العالمية وتحَسّن 
قدرات وسعر وأداء تقنية المعلوماتء إلى النظر في إستراتيجيات أكثر BS‏ من السابق. ويمكن 
أن cias‏ هذه العمليات تحويل عمليات الأعمال والهياكل التنظيمية والعلاقات» ما في ذلك 
الاستعانة مصادر خارجية في العديد من الأنشطة غير الأساسي؛ لتحقيق تحسينات كبيرة في elol‏ 
الأعمال. وغالباً ما تكون التغييرات التي تطرأ على قدرة المؤسسة في نظم المعلومات/ تقنية 
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المعلومات أو القدرة الرقمية جزءاً لا يتجزأ من هذا التحوّل فى الأعمال؛ وف إنشاء وتنفيذ 
المنتجات والخدمات الجديدة وعمليات إعادة الهندسة والتواصل مع العملاء والمورّدين؛ مما 
o$‏ أنواعاً جديدةً من هياكل المنظمة من العمل بفعالية ويساعد الموظفين على تحقيق 
أداء أكثر إنتاجية. والابتكارات في استخدام المعلومات والتقنيات الجديدة هي lal‏ عناصر 
أساسية في إيجاد خيارات التغيير. ومن OB «SS‏ الإستراتيجيات الرقمية أو إستراتيجيات نظم 
المعلومات/ تقنية المعلوماتء GT‏ كانت التسمية؛ يجب أن تكون ASÍ‏ جذرية وقابلية للتكيّف 
وأكثر ديناميكية مما كانت عليه في الماضي. 


jl‏ استنتاج واضح حول تطور التخطيط الإستراتيجي لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ 
هو أنه gol‏ من الصعب 23 جوانب إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات عن 
إستراتيجية الأعمال. وهنا؛ من المهم استخدام أدوات وتقنيات التحليل الإستراتيجى للأعمال؛ 
لضمان o]‏ المنهجيات المتبَعّة في صياغة إستراتيجية والتخطيط لتقنية ال معلومات يُنظر لها على 
أنها عناصر أساسية في الإدارة. الإستراتيجية للأعمال. وسيبدأ الفصل الثاني عملية التكامل هذه 
من خلال النظر في طبيعة العمليات. الإستراتيجية وأدواتها: ثم تتناول الفصول من الثالث إلى 
السادس تفاصيل التقنيات والقضايا العذيدة التي piás‏ عملية وضع إستراتيجية رقمية أو 
إستراتيجية نظم معلومات/ تقنية معلومات مستدامة وقابلة للتكيّف. 
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- ما الأصول التي نملكها؟ وما الأصول التي نحتاج إليها؟ 
- كيف نتغير؟ الحاجة إلى قدرات ديناميكية. 


- تنفيد الإستراتيجيه. 
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على النحو الذي ممت مناقشته في الفصل الأول؛ أضحت استثمارات المنظمات في نظم 
امعلومات/ تقنية ius‏ ابلغلومات تَرَى بشكل متزايد على أنها ليست وسائل لتنفيذ إستراتيجيات 
Di‏ فک ibas xol ds‏ ھام وتععيل [معاتيجيات جديدة :1 تكن Aa‏ من 
قبل دون اتويات نظم ال معلومات/ 44.55 iui es Pappe‏ من ذلك - حتى ق هذه 
الأيام - OB‏ نسبة bS‏ من الأموال التي 845( على نظم المعلومات/ تقنية iom‏ اللخلونات Ul‏ تكون 
ذات ارتباط بسيط بهذه الأهدافء asl liag‏ الأسباب العديدة وراء عدم تحقق امزايا المحتملة 
لاستثمارات ام المعلومات/ تقنية المعلومات. uan‏ النجاح ف تحقيق الاستفادة من نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات كلاً من تعظيم العائد على الأموال المُسِتَثْمّرة في معالجة المعلومات 
واستخدامها والحصول عليها داخل المنظمة - وهذا ما يتم الإشارة إليه Ule‏ ب «إدارة الأعمال» 
- وتمكين الاستخدام الفعّال والمبتكر للمعلومات؛ flow‏ من أجل اكتساب المميزات أو تجَنْب 
امساوئ - «تغيير الأعمال». 

ونظراً للتغلغل.المتزايذ للتقنية؛ يدعي بعض الناس أن «إستراتيجية الأعمال هى إستراتيجية 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» أو على الأقل يَدَعُون أن «إستزاتيجية الأعمال الرقمية سوف 
تصبح إستراتيجية الأعمال»'". ds‏ خين Jis Ob‏ هذه العبازات رها تجتذب عناوين الأخبار 
والاهتمام المتزايد؛ فإنها في الواقع عبارات مُضَلَلَة وبلا مغزى. وف الواقع؛ OB‏ إستراتيجية eB‏ 
المعلومات/ تقنية المعلومات أو الإستراتيجية الرّقمية بحاجة إلى أن Sás‏ وأن ex‏ تظويرٌ خطط 
الاستثمارات والموارد واتخاذ قرارات التعهيد لها. وندعم بشدة أن يتم تحديد كل هذه الأمور 
على أنها جزءٌ متكامل من عملية تطوير إستراتيجية الأعمالء والتي ao‏ أن تشتمل على تحليلٍ 
شامل للتأثير الفعلي وَالْحَتَمّل للأعمال على تقنية المعلومات. ومع ذلك؛ ففي الواقع؛ OB‏ عملية 
تحديد إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات لا تزال في xS‏ من الأحيان مبادرة منفصلة: 
على الرغم من أنَّ تقنية المعلومات هكن أن تكون عاملاً مُزعزعاً قوياً لبنية الصناعة والمنافسة مع 
إمكانية G‏ فرص إستراتيجية جديدة. 

يشير هذا 4 أن مديري الأعمال يجبٌ أن ينخرطوا بفعالية في عملية تطوير إستراتيجية نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات أو الإستراتيجية الرقمية". وهذا 05929 يعني أنه يتعيّن أن تكون 
الإستراتيجيات ا بقضايا الأعمال الخاصة dy‏ وأن Me ex‏ العملية باستخدام الأدوات 
والأساليب التي تتلاءم معهاء واستخدام اللغة التي تفهمهاء وأن تتجَنْب ال مصطلحات التي تحيط 
بتقنيه ال معلومات. وق ol av‏ هذا رها يبدو غير بدیهی؛ فان duis oU Slad‏ امعلومات 
وخاصة الإستراتيجية منهاء يجب أن تكون بشأن التقنية بشكل نادر. 
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بدأت الوسائلٌ الرسمية لتخطيط إستراتيجيات الأعمال في خمسينيات القرن العشرينء ومنذ 
ذلك الحين؛ َم RIŠI‏ عدد كبير من الأساليب والأدوات والمنهجيات؛ من أجل توجيه عملية تطوير 
الإستراتيجية. وقد استمَرّت هذه الأمور في التطور استجابةً لبيئة الأعمال الملتبسة والمُعقّدة بشكل 
متزايد والمتغيرة بشكل سريع. وبدلاً من طرْح منهجية أخرى؛ قمنا بتنظيم هذا الفصل حول خمسة 
أسئلة أساسية. وهي التي يتعيّن Grig‏ في الاعتبار في (sl‏ عملية إستراتيجية. وقمنا باستعراض 
الإسهامات التجريبية الكبرى للتعامل مع الأسئلة الخمسة هذه وكذلك تقديم أدوات 5« تطويرها؛ 
من أجل المساعدة ف الإجابة عن هذه الأسئلة. 

s‏ حين ol‏ التركيز كان على المنظمات في البيئات التنافسية؛ فإن معظم هذه الأسئلةء والأدوات 
التي من شأنها المساعدة على التعامل مع هذه الأسئلة. تنطبقٌ على منظمات آخرىء مثل: هيئات 
القطاع العام أو المنظمات غير الرّبحية. رها EAS‏ الاستثناءات على هذا ف جوانب السؤال الأول 
- مجالات التنافس - ولكن الكثير من القضايا المتعلّقة بكيفية المثافسة على اهتمام المستهلكين 
وا مستثمرين أو الجمهور تنطبق على جميع المنظمات lae Ls‏ المنظمات الاحتكارية».وهي بحاجة 
إلى أن تعرف أصولها وكيف يمكن تغييرها وتظويرها: وفي معظم أنواع المنظمات هذه؛ là‏ الصّلة 
بين تقديم الخدمات وتحقيق الإيرادات غير مترابطة» ls‏ «الأعمال» رها تُعتبّر بشكل أفضل على 
أنهما اثنتان مرتبطتان بالحاجة إلى الموازنة بين الإنفاق في اتجاه تقديم الخدمات» مع تحقيق 
الدخل منباتجاه (اتجاهات) التمؤايل. المؤسساتالخيرية - على سبيل das - JULI‏ على 
التمويل من إحدى الجماعات من الناس؛ وذلك لي asis‏ الخدمات ممجموعة أخرى مختلفة Lle‏ 
الطبيعة المتطورة للإدارة الإستراتيجية في المنظمات: 

aS‏ جوهرٌ إستراتيجية الأعمال بالنسبة للشركات والمؤسسات في GÉ‏ مزايا مستقبلية بشكل 
أسرع من المنافسين. وقد نشأت الحاجة إلى تشكيل مثل هذه الإستراتيجية من التطورات الحاصلة في 
تخطيط ووضع ميزانية البرامج التي تَمّ تطويرها في أثناء الحرب العاممية الثانية. وخلال خمسينيات 
القرن العشرين؛ ألقى Ael‏ الاتجاهات الفكرية» وهو الذي تم ابتكاره في كلية هارفارد للأعمالء الضوء 
على أهمية وجود إستراتيجية مؤسسية شاملة؛ من أجل تحقيق التكامل بين العديد من المجالات 
الوظيفية. وعلى الرغم من ذلك؛ بحلول منتصف سبعينيات القرن العشرين؛ كان هناك إدراك نشأ من 
جرّاء الإخفاق في التخطيط الإستراتيجى في ذلك الوقت؛ وذلك من أجل Je‏ مشكلات الشركات à‏ عصر 
ما بعد الثورة الصناعية'". PISI g‏ مفهوم الإدارة الإستراتيجية؛ إذ كان التخطيط الرَسمي مكوناً 
واحداً فحسب من عملية الديناميكية الاجتماعية الأكثر تعقيدا؛ وذلك من أجل تحقيق التغييرات 
الإستراتيجية ف المنظمة“. 
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في مَعْرِضٍِ استعراض تطور الإستراتيجية والتخطيط الإستراتيجي في المنظمة؛ طوّر Gluck‏ 
033555" نموذجاً؛ من أجل caos‏ الإدراك المتزايد. وعلى الرغم من وجود تغييرات كثيرة في عام 
الأعمال» وخاصة منذ أنَّ تَمّ اقتراح النموذج؛ فإنه لا يزال Cas‏ كيف تطوّرت القضايا الأساسيةء في 
موازاة الحاجة إلى مناهج جديدة؛ من أجل تطوير وتنفيذ الإستراتيجيات. وقد َم وَسْف النموذج 
الأساسىء مع بعض التعدیلات» في شكل رقم A-Y‏ 

à‏ المرحلة الأولى: 

كان ZSI‏ على التدفقات النقديةء والتخطيط JUI‏ $9241« وقد 325 هذا أساليب بسيطة 
نسبيًا؛ من أجل تطوير ميزانيات على المدى المتوسط. ويتم إجراء هذه الممارسات داخليًا في 
الغالب» إدارةً بعد إدارة. مع توحيدها بعد ذلك. ويتعَلّق مفهوم التخطيط بتقليل JS‏ شيء إلى 
قضية مالية واحدة - ألا وهي dass‏ اميزانية. 
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à‏ المرحلة الثانية: 
يكون JI‏ 5,5 على محاولة التنبؤ Le‏ يممكن أن يحدث خلال فترة من سنة إلى ثلاث سنوات على 

سبيل JEL‏ ويحدث ذلك bole‏ من خلال الرجوع إلى الأداء التاريخىء» والذي يتم تحليله عادة 
وتصوره في المستقبل باستخدام الاتجاهات الداخلية والمعايير الخارجيةء مثل: البيانات الاقتصادية: 
والبحوث Agadi‏ وهو Li»‏ بالمبيعات» $49 السوق» ويتوقع التأثير على الدّخل والنفقات 
والتغييرات على الموازنة؛ ولكن الخطط لا تزال نوعية وذات توجّه داخليٌ وتركز على الفجوة بين 
الأهداف والموارد المتاحة. 

خلال المرحلة التالثة: 

تحاول المنظمات» وللمرة «MI‏ اكتساب e$‏ متعمق لطبيعة المنافسة فى الصناعة؛ وذلك من 
أجل تقييم ودازاسة الأخظار المحتمّلة واتخاذ وضع جيد يكفل لها تحقيق ال مميزات. رما تكون 
المنظمات بحاجة إلى مراجعة محفظة منتحاتها؛ وذلك من أجل اا مع الطلبات في القطاعات 
Sgal‏ الأكثر حاذسة؛: أو زيادة خصائص القيمة المضافة للمنتجات والخدمات الحالية: أو تقليل 
تكلفة الوحدات بشكل كبير. gáán‏ هذا das Lad‏ تطوير المنتجات الجديدة وخيارات 
التسويق والتوريد» وتقييم تلك الخياراتَ؛ من أجل إيجاذ الخيارات التي تلائم المنظمة؛ ولكنها في 
الوقت ذاته تلبّى طلبات وضغوط السوق التنافسية. 

às‏ ا مرحلة الرابعة 

قاد المنظمات من خلال الابتكارء وتصبح قادرةً على aló‏ بيئة الأعمال الخاصة بهاء إلى o‏ ما 
على الأقل. يتضمَّن هذا أنه في بيئة الأعمال الديناميكية بشكل متزايدء التي تصبح فيها الخدمات 
وا منتجات die‏ بشكل BB «qui pa‏ المصدر الحقيقي الوحيد للمَيْزَة التنافسية هو المقدرة على 
خلق التغييرات السُّوقية أو الاستجابة بشكل سريع للتغييرات التي تُسبّبها عوامل أخرى من خلال 
العمليات أو المنتجات الجديدة التي تفوق المنافسين. ويُعتقد أن امتلاك قدرات ديناميكية هو 
esl b‏ لتحقيق هذا الأمر”؛ إذ إنه من شأن قَيّم المنظمة وثقافتها وبنيتها أن تعرز العمليات 
والقدرات المطلوبة؛ من أجل تطوير وتحقيق استدامة الذَّؤْر الرائد في الصناعة» وتمكين الشركة 

من تحقيق eod‏ كبير في مصيرها الخاص. WAIT‏ تحقيق استدامة هذه القيادة الاستمرارية في 
الابتكار"» ويمكن أن تكون تقنية المعلومات مصدراً من jolas‏ هذا الابتكار. 

ds‏ حين أنَّ بعض المنظمات تتحَلى بالمقدرة على الإستراتيجيات الإبداعية والابتكارية بشكل 
دقيق» على الأقل بالنسبة للقطاعات المهمة ف الأعمال؛ فإنه يجث على هذه المنظمات مراقبة 
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البيئة التنافسية والتنبؤ بفعالية وتحقيق أرباح سنوية )$ العادة). ويتصَمَن التقدم إلى ا مرحلتين 
الثالثة والرابعة؛ أن يتم التعامل مع المرحلتين الأولى والثانية بفعالية؛ وذلك حتى يمكن تحويل 
التفكير الإستراتيجي إلى نتائج مالية مطلوبة. تعكس الخطوة الكبرى في التغيير والمتمثلة في 
التحرك من المرحلة الثانية إلى المرحلة الثالثة؛ إعادة Sgil‏ من أجل (S‏ منظور «aoo‏ وأن 
تقوم المنظمات بالتقييم الواقعي لما تفعله. وكيف تفعله بشكل جيد؛ وذلك في سياق بيئتها 
التنافسية. ولا يعتمد النموذج على الوقت» ولسوء Bodl‏ فإنَّ بعض المنظمات لا تنتقل أبداً فيما 
يتجاوز المرحلتين الأولى والثانية؛ في حين تتقهقر بعض ال منظمات إلى مستويات أقل من النضج؛ 
وذلك Le)‏ يعود إلى أزمة الأعمال أو الانكماش الاقتصادي Sll‏ أو حتى تغيير في الملكية. 
من الجدير هنا اتخاذ بعض الملاحظات بشأن الطبيعة المتطوّرة لقضايا الإدارة الإستراتيجية 
بناء على نموذح النضح: 
- الاتجاه إلى الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات عادة يكون أقل نضحاً من 
الاتجاه GaL‏ تجاه إستزاتيجية الأعمال. في حين ob‏ المنظمات ربا تدير بشسكل جيد المرحلتين 
الثالثة والرابعة على نحو شامل؛ Ol‏ الاتجاه ناحية إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات؛ 
رما يكون لا يزال في alo JL‏ الأولى (معنى Ol‏ خطة المشروع الحالية والتحكم في ميزانية نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات)» أو رها لا يزال في المرحلة الثانية (بمعنى أن تكون تقنية المعلومات 
Ja bas‏ بلتطلبات الموارد'المستقبلية to‏ على توفع احتياجات الأعمال الأكثر احتَمالاً). عند 
حدوث dis‏ غالباً ما تعتقد الأعمال أن وحدة تقنية المعلومات «تعيش ف llle‏ الخاص» وغير 
قادرة على التفاعل مع البيئات السريعة التغيّر. ومن نواح كثيرة؛ فإِن الغرض من هذا الكتاب 
هو مساعدة ال منظمات على إعادة ترتيب العمليات والتفكير في التخطيط الإستراتيجي لنظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات مع ضغوط العام الحقيقى ومتطلبات المرحلتين الثالثة والرابعة. 
s -‏ بدايات تسعينيات القرن العشرين» ونهاية العقد الأخير من القرن العشرين؛ تراجعت الكثير 
من المنظمات بشكل فعاي على منحنى النضج هذا مع تفاقم الكساد الاقتصادي» ls‏ هده 
المنظمات على التركيز على البقاء JU‏ القصير الأمد. وف المملكة المتحدة؛ شَّهِدَتْ السياسات 
الحكومية bolj‏ خدمات الخصخصة وتطوير الهيئات» وحتى التداول السّوقي (على سبيل JELI‏ 
في خدمات الصحة الوطنية (NHS‏ مما أجبر الكثيرَ من المنظمات على التخطيط على أساس 
فترات زمنية أقصرء في غالب الأحيان اعتماداً على الإجراءات المالية لعام واحد. ونتيجةً لذلك؛ 
فإن الكثير من منظمات القطاعين العام والخاص التي كانت رها تخطط للمدى الطويل؛ LSS‏ 
عليها أن aA‏ تحسينات على الأداء JUL‏ عاماً بعد آخر. وقد أثر هذا الأمر بشكل كبير على 
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هذه الخطط الاستثمارية: وهي التي تشمل نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات التى لا يمكنها 
بسهولة تقديم تحسينات ملحوظة خلال فترة زمنية من اثني عشر شهرا. 
- ومنذ بداية القرن الجديد؛ تغبّرت بيئة الأعمال بشكل أسرع من (sl‏ وقت مضى؛ مما 5l‏ إلى 
زيادة عدم اليقين وهذا 65925 de>‏ التنبؤ أكثر ANE‏ - وباستثناء عدد قليل من الصناعات 
المستقرة نسبياً؛ م AG‏ من الممكن تفسير الماضي على أنه مؤشر موثوق للاتجاهات المستقبلية. 
وعلى الرغم من أن الفترة حتى العام 8١٠٠م oda‏ أطول فترة مُستدامة في النمو الاقتصادي في 
التاريخ؛ فإن العوطة والتطورات التقنية السريعة: وتعقيد مطالب العملاء بشكل متزايد أفادت 
بأنَّ الشركات غير القادرة على التكيّف مع الشكوك الكبيرة الحاصلة سوف تعاني بشكل سين. 
وفي الفترة ذاتها؛ ÓL‏ المساهمين المؤسسيين كانوا يطلبون عوائد أكبر وأكثر يقيناً؛ مما جعل 
الإدارة تركز على الأداء JU‏ على المدى القصيرء وأن تقوم بتغيير الإستراتيجيات بشكل دوري. 
- ليس من 8 المصادفة أن يكون التركيزٌ على تصنيع علامات تجارية ja‏ وأن تزيد 
إستراتيجيات العلامة التجارية؛ إذ تهدف إدارة العلامات التجارية إلى تحقيق النجاح à‏ 
المرحلة الرابعة؛ التقدير الخارجي للتميّز الحقيقي أو المدرك إضافة إلى وضوح الإستراتيجية 
المطلوبة لتنظيم وترتيب جميح abl‏ والقدرات الداخلية «فيما يتجاوز العلامة التجارية». 
- وفر افتتاح الإنترنت للأنشطة التجارية والأنشطة I‏ 5,5« وكذلك انخفاض التكلفة وزيادة قدرات 
تقنية المعلومات؛ الكثيرَ من الفرص؛ .من أجل إيجاد إستراتيجيات «جديدة». والوصول إلى أسواق 
جديدة وتصنيع منتحات وخدمات وقيمة da AS‏ جديدة. وكما هو معتاد في مثل هذه ا مواقف؛ 
Ó‏ الشركات الكبرى غالباً ما تكون بطيئةً (أو رما حريصة) عند تعديل إستراتيجياتها؛ لكي تصبح 
أكثر إبداعية وأقل ia,‏ للمخاطر”. بدأت معظم التطؤرات ف «الاقتصاد الجديد» من خلال 
ما سُمّى «الشركات الناشئة» وهي التي ليس لها أي إرث في بنية الأعمال أو بيئة نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات الحالية؛ لي تكبح جماحها. لذا قامت بعض الشركات الكبرى بتأسيس شركات 
منفصلة سمح لها بالحرية نفسها التي تتمتع بها الشركات الناشئة. 
أخفقت العديدٌ من نماذج أعمال الشركات الناشئة» في حين أثبت البعض الآخر أنها 
لا تمتلك المجموعة الكاملة من الكفاءات التنظيميةء مثل تلك الكفاءات التي تم اكتسابها في 
المراحل الأولى وحتى الثالثة؛ وذلك من أجل النجاح في الأسواق والصناعات الأعلى تنافسية. ومع 
ذلك؛ فإن السرعة التي يظهر بها متنافسون جدد في الوقت الحالي؛ ونموهم بسرعة بالغة من خلال 
تطبيقات تقنية المعلومات الإبداعية؛ تعني أن معظم المنظمات تدرك أن الاستثمارات الذكية في 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات يمكنها أن 5555 إستراتيجية الأعمال» أو تدرك على الأقل أن نقصّ 
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الاستثمار مكن أن يترك | منظمة في وضع سيئ للغاية. وف حين أنه من المبالغة في التبسيط الادعاء 
ob‏ وصول «الأعمال الإلكترونية» Pe‏ قل حعل الإدارة العلا تدرك أهمية تقنشه امعلومات؟ als‏ 
بحلول عام ١٠٠٠م‏ تأثرت أسعار أسهم الشركات بواقع إذا ما كانت الشركات تملك أو لا تملك 
إستراتيجية للأعمال الإلكترونية . 
الإستراتىجبة» التفكير والتخطيط الإستراتىجى: 

تَستخدّم مفاهيم الإستراتيجية والتخطيط Ule‏ بشكل متبادل أو bow olas‏ على أنهما من 
polie‏ التخطيط الإستراتيجى. ويعكس هذا الارتباك الناشئ في الكثير من المنظمات فيما يتعلق 
بهذين المصطلحينء وهو الذي له تداعيات أخرى بالنسبة لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات '. 
وقد Ka aS]‏ الإدارة الرائد 5l "Henry Mintzbeg‏ «التخطيط الإستراتيجى» ليس هو «التفكير 
الإستراتيجي»؛ Cas‏ هذا امفكر ما ue‏ 

«عندما تفهم الشركاثٌ الفرق بين التخطيط الإستراتيجي والتفكير الإستراتيجي؛ حينها OSK‏ أن 
تعود إلى الماهية التي يجبٌ أن.تكون عليها عملية صناعة الإستراتيجية؛ ألا وهي اجتذابُ ما asias‏ 
pabl‏ من جميع المصادر MS)‏ من الفطنة الناعمة التى تم اكتسابها من واقع خبرته/ خبراتها 
الشخصية. وخبرات الآخرين في جميع أنحاء المنظمة» والبيانات الصلبة من البحوث السوقية وما 
إلى هذا القبيل) ومن ثم qua‏ هذا التعلم في رؤية الاتجاه الذي يجب أن تسلكه المنظمة». 

الخلط بين التخطيط والإستراتيجية dr‏ شائع يمكن أن zs‏ فيه التنفيذيون. يؤكد ""Gary Hamel‏ 
I‏ التخطيط يتعَلّق بالتنظيم وليس بالاكتشافء وبالنظر إلى الطبيعة الإبداعية لعملية الإستراتيجية؛ 
فهو يشير إلى أنه لا يمكنك أن ترى النهاية من البداية. النتيجة الحتمية للتركيز على التخطيط تؤدي 
بسهولة تامة إلى التفكير على أساس CPUS‏ وهذه سمه من سمات المرحلة الثانية. 

وعلاوة على ذلك؛ يزعم “Michael Porter‏ أن الكثير من المنظمات تخلط بين الفعالية 
التشغيلية والإستراتيجية. تعني الفعالية التشغيلية القيام بأداء أنشطة متماثلة بشكل أفضل 
مما يقوم به المنافسونء في حين أن التموضع الإستراتيجي يعني أداء أنشطة مختلفة يقوم بها 
المنافسون أو clol‏ أنشطة متماثلة بطرق مختلفة. 

Gl «الإستراتيجية» ليست نتيجة التخطيط الرّسمي أو ناتج‎ ol هذه الرؤى إلى‎ meam yis 
منهجية أخرى؛ بل هي نتاج العديد من العمليات التي يمكنها أن تسهم في تأسيسها:‎ 
التفكير الإستراتيجي - التبصر التجاري الإبداعي في الوسائل التي يمكن من خلالها تطوير المشروع.‎ - 
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- التخطيط الإستراتيجي - التحليل المنهجى الشامل؛ من أجل تطوير خطة عمل. 
- اتخاذ القرارات بحسب الفرص - الاستحابة الفعالة للتهديدات والفرص غير المتوقعة. 

يتطّلب تحقيق JS‏ أمر من هذه الأمور فَهْماً عميقاً لبيئة الأعمال» ومجموعات الضغطء 
وأصحاب المصالح» وموارد وقدرات الشركة. ونتيجة لذلك؛ يمكن تعريف الإستراتيجية بأنها «توجّه 
ومجال المنظمة على المدى الطويلء والذي يُحقق 521 لها في بيئة متغيرة؛ من خلال ترتيب الموارد 
والكفاءات فيها؛ وذلك بهدف au b‏ توقعات أصحاب PP aea‏ أفضل وَصف )3929 qu s‏ 
فعال من التفكير الواضح والتخطيط المترابطء والانتهازية الحذقة هو «الإدارة الإستراتيجية» التى 
تشتمل ليس فقط على تحديد الإستراتيجية؛ بل أيضاً على تأسيس إطار عمل شامل لإدارة هذه 
الإستراتيجية» ودمج عمليتئ تنفيذها وتطبيقها. 


مجال تطوير الإستراتيجية: 


إحدى القضايا الأساسية في عملية الإستراتيجية هي تحديد المجال. هل ينبغي أن يُغطي هذا 
ا لمجال المنظمة el JSS‏ ينبغى أن يتم اعتبار المنظمة في شكل أجزاء أضغر غير مترابطة؛ إذ يكون 
من المناسب والأسهل بشكل أكبر أن يتم تطوير إستراتيجيات وخطط مترابطة؟ 

بالنسبة للشركات الصغيرة والمتوسطة؛ فمن الأفضل أن تكون الإستراتيجية للشركة ككل؛ ولكن 
بالنسبة للمنظمات الأكبر؛ فإن الإستراتيجيات Sole‏ تكون ضرورية على مستويات Sosaia‏ (انظر: 
الشكل (Y-Y‏ رها تتكون المنظمة من شركات مُتعددة التي رها تتنافس في عدة ضناعات. على 
سبيل ThyssenKrupp äs ġ ol :JELI‏ الألمانية t‏ شركة صناعية متنوعة تتكون من شركات في 
مجالات المواد» وتقنيات ال مكونات» «AeLalls‏ والصلب» والسيارات. بالنسبة Jib‏ هذه الشركات؛ 
هناك إستراتيجية شاملة للشركة 3323 الهدف وال مجال والقيم للمجموعة؛ وخاصة كيف مكن 
مركز الشركة إضافة القيمة للأجزاء المكونة - تتحَدّث ThyssenKrupp‏ عن «نفتخر بكوننا سونًا» 
9 »522 براءات الاختراع». 

تتم الإشارة ole‏ إلى هذه المكوّنات المؤسسية على أنها «وحدات الأعمال الإستراتيجية»؛ ولكن 
را يتم الإشارة إليها أيضاً على أنها أقسام أو مجالات الأعمالء والتي رها تتكون بدَؤرها من 
وحدات أعمال منفصلة. ممكن تعريف وحدة الأعمال الإستراتيجية بأنها «وحدة مؤسسية تقوم 
zio‏ مجموعة مُتمَّيّزة من المنتجات أو الخدمات» وتخدم مجموعة معينة من العملاء وتتنافس 
مع مجموعة محددة من امنافسين. 
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ايلو سسة 
I‏ ,55 331 
»» لر ۹ ما هو الهدف الشامل والمنطق ومجال الشركة؟ 
كيف سيقوم مركز الشركة بإضافة القيمة إلى الأعمال المكونة؟ 


وحدة الأعمال 





كيف ستتنافس كل وحدة؟ 
كمف ممكن تحقبق المبزات التنافسية المستدامة؟ 





ا — 
العملبات كيف ستسهم المجالات الوظيفية المختلفة في التنفيذ 
اللوجستية الفعال لإستراتيجية الشركة / الأعمال؟ 
Ji - 8‏ 5 
والتطوبر 





شكل :Y-Y‏ مستويات تطوير الإستراتيجية 

تقوم بعض المجالات. مثل: التسويق» والعمليات» والمشتريات» والنقليات» والمبيعات غالباً 
بتطوير إستراتيجياتها الوظيفية الخاصة التي يرغبون في تنسيقها مع إستراتيجية وحدة الأعمال 
الإستراتيجية. وعلى نحو تقليدي؛ HE‏ تنظيم نظم المعلومات/:تقنية المعلومات بدا على نحو 
مشابه أنه يُطوّر إستراتيجية متناسقة مع إستراتيجية وحدة الأعمال الإستراتيجية. ومع ذلك؛ كما 
أكّدنا؛ O‏ إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات ينبغي أن يتم تطويرها؛ ليس استجابة 
لإستراتيجية وحدة الأعمال الإستراتيجية» ولكن كجزء أساسيّ من هذه الإستراتيجية. ومن Jaimll‏ 
أن الكثير من الإستراتيجيات الوظيفية سوف تشتمل على مُكوّن مهم من نُظُّم المعلومات/ تقنية 
المعلومات - على سبيل JULI‏ - التسويق الرقمي. 

إحدى مميزات وحدة الأعمال الإستراتيجية عند تطوير الإستراتيجيات هو أنها giis‏ على 
الإبداع والابتكار.ء وهذا يؤدى عادة إلى استجابة أفضل للأسواق» ومرونة تشغيلية TM‏ ومساء له 
أوضح عن النتائج. عند تطوير الإستراتيجية من الأهمية بمكان أن ex‏ دراسة JS‏ من الشركة 
ككيان متكامل ووحدات الأعمال الفردية - من الممكن أن تتم السيطرة على بعض الممجالات» مثل: 
الاستثمارات dul «AJU‏ بشكل مركزي؛ في حين ol‏ بعض المجالات الأخرى» مثل: تطوير 
السوق تترك لحرية تصرف å 5-95 Js‏ على حدة. ال مدى الذي تتعامل به js‏ وحدة مع الوحدات 
الأخرى أو تتعاون معها أو تعتمد عليها يضيف las‏ آخر لتطوير إستراتيجيات تعاونية. 
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إطار عمل لصباغة الإستراتيجية: 


صياغة إستراتيجية للأعمال التجارية تتلخص بشكل أساسى في الإجابة عن خمسة أسئلة أساسية 

على مستوى وحدات الأعمال؛ مما يساعد على aló‏ وضع تنافسی فريد ومستدام: 

- مجالات التنافس: يتطلب فهماً مفصلاً للصناعة وديناميكيتهاء والعوامل التي تشكل تطؤرهاء 
ومن QJ‏ تحديد كيفية تحديد الشركة لوّضعها. 

- كيفية الحصول على مَيْزة: تحديد كيف يتم التنافسٌ في الأسواق المختارة؛ وذلك حتى تكون 
dlio‏ للعملاء. واكتساب مميزات تفوق امتنافسين. 

- ما الأصول التي نملكها؟ دراسة ما الذي يجعل الشركة ناجحة هذه الأيام وتقييم الموارد 
والقدرات؛ من أجل تلبية الوعود التي Š‏ قطعها للعملاء. 

- ما الأصول التي نحتاج إليها؟ تحديد جميع مناطق الضعف؛ من أجل li)‏ عليهاء أو اموارد 
الحديدة المطلوبيه أو القدرات التى ينبعى تطويرها. 

- كيف نتغير؟ slo.‏ على الإجابات عن الأسئلة السابقة» تم الاتفاق على ما يجب تغييره؛ من أجل 
التنافس بشكل (أكثر) نجاحاء وكيف يمكن تحقيق هذا. 


تبدو أسئلة بسيظة نسبياً؛ إلا أن الإجابة عنها مكن أن تستهلك قدراً مُعتَبراً من الوقت والجهود 
والمعرفة. giddy‏ الحظ؛ فهناك بعض النماذج وأَطْر العمل التي يمكنها تقديم المساعدة بهذا الشأن. 

(Jes‏ مستوى الشركات؛ là‏ الأسئلة تختلف"'. السؤال الأول هو تحديد المنطق وراء إنشاء 
محفظة بالأعمال المختلفة؛ ما الأجزاء المكوّنة للشركة ككل؟ وما إسهامات هذه الأجزاء؟ السؤال 
التالي؛ يتعلق مركز «d$ JI‏ وكيف يضيف القيمة للأعمال في هذه المحفظة. تتراوح الخيارات من 
التدخلات المباشرة» مثل: مركزية الأنشطة من أجل تقليل التكاليف» أو غير المباشرة. من خلال تحديد 
الأهداف. وفرض الضوابط؛ من أجل تحقيق اقتصاديات الحجم الشاملةء أو من خلال التدخلات؛ من 
أجل ضمان تحقيق الاستفادة من ا معرفة في جميع قطاعات المجموعةء أو بشكل بديل من خلال 
تسهيل إنشاء معارف مؤسسية جديدة؛ من أجل إضافة القيمة لوحدات التشغيل" . ممكن أن 
تكون جميع هذه الخبارات مصدراً للميزات Js‏ من الشركة ووحدات الأعمال الفردية. يتم بعد 
ذلك CERT‏ من ال محفظة؛ من أجل تحديد كيف ممكن تحسينهاء وتحديد التغييرات المطلوبةء مثل: 
الاستحواذات أو نقل الأصول أو إعادة الهيكلة؛ من أجل تحقيق أداء أفضل وزيادة قيمة المساهمين. 
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شكل :Y-Y‏ إطار عمل صياغة الإستراتيجية 


مجالات التنافس: 


إذا أرادت الشركة التجاح؛ فإنه يجب عليها أن تتعامل بفعالية.مع العوامل التي تؤثر على 
الصناعة التي تتنافس بها هذه الشركة؛ فعلى سبيل المثال: ól‏ العوامل في صناعة ناشئةء مثل: 
تقنية النانو (نانو تكنولوجي) أو الهندسة الوراثية تختلف تاماً عن العوامل في صناعة dab‏ 
على سبيل JELI‏ تقنيات الهواتف المحمولة أو الأنشطة الترفيهية» أو صناعات doas ASÍ‏ مثل: 
الخدمات الماليةء أو صناعة الأدوية» أو السيارات. وعلاوة على ذلك؛ فإن الضغوط الثاتجة عن 
العمل عاط ميا مثل: صناعة البرامج» تختلف تماماً عن الضغوط في الصناعات المحلية» مثل: البيع 
بالتجزئة؛ حيث تكون المنافسة الدولية أقل (على الرغم من ازديادها). 

تتفاعل الشركة مع عملائها ومُورديها ومنافسيها؛ ولكن هناك أيضاً الدخلاء الجدد المحتملون 
الذين يمكنهم الانضمام إلى الصناعة, وكذلك المنتجات أو الخدمات البديلة المحتملة. ومن أجل 
البقاء والازدهار في هذه البيئة؛ فإنه من امهم للغاية فهم هذه التفاعلات والاثار؛ وذلك فيما 
يتعلق بكيفية تجنب تضرر الشركة: وأن يتم خلق الفرص؛ من أجل اكتساب المميزات. ويعرض 
الشكل رقم ٤-۲‏ نموذجاً هثل هذه العوامل الخمسة. 

يمكن لعامل أو أكثر من هذه العواملء في Gl‏ وقت من الأوقات» أن يسبب ضغوطاً معيّنة على 
الشركات المتنافسة. ومن الممكن أن يتنافس المتنافسون الحاليون بضراوة من خلال حرب الأسعار 
و/ 9l‏ تقديم منتجات أو خدمات جديدة: أو إطلاق حملات دعائية مؤثرة. وعلى نحو بديل؛ فمن 
الممكن أن يتعاون المتنافسون سوياً؛ من أجل تفادي تهديد خارجي"". ومن الممكن أن يكون 
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المشترون» مثل شركات البيع بالتجزئة الكبرىء أو المورّدون» مثل منتجي رقائق الحاسب؛ أقوياء 
للغاية بصورة تمكنهم من مقايضة أيّ ربحية متاحة للشركة وكذلك منافسيها. من الممكن أن هثل 
الدخلاء الجدد في الصناعة تهديداً؛ وذلك لقلة معوّقات الدخول وهوامش الربح العالية أو وجود 
منافسين ضعفاء. وقد ساعد الإنترنت على دخول وسطاء جددء مثل مواقع مقارنة الأسعار؛ وذلك 
لكسب بعض من أرباح مُورّدي خدمات التأمين ومنتجات الخدمات المالية الأخرى. المنتجات 
البديلة متاحة على الدوام؛ ليس فيما يتعلق ببدائل المنتجات فحسب (مثل: الكتب الإلكترونية)» 
أو الخدمات (مثل شركات أوبر (Airbnbs‏ ولكن أيضاً فيما يتعلق بالطرق البديلة التي يمكن 
للمشترين من خلالها إنفاق آموالهم» (مثل: الإجازات مقابل سلع الرفاهية). 


تهددد الداخلين الجدد 












القوة التفاوضة 
للموردين 
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التهديد من 


المنتجات أو 
الخدمات ibadi‏ 











شكل :t-Y‏ نموذج العوامل الخمسة: تحديد بنية الصناعة وقواعد المنافسة 

إذا كانت جميع العوامل تمارس ضغوطاً هائلة في الوقت ذاته؛ O‏ الشركة ستواجه مشكلة 
خطيرة. ولكنء إذا تعاملت الشركة مع هذه العوامل وفق تأثيرها النسبي في الوقت الراهن de)‏ 
أساس مقياس Jle‏ أو متوسط أو منخفض على سبيل (JEL‏ وتعاملت مع التأثيرات المحتملة في 
المستقبل؛ فيمكن للشركة أن تدافع عن موقفها التنافسي الحالي وتؤسس موقفاً أفضل من منافسيها. 

ينبغي أن 3325 عملية التقييم العوامل التي تَحدّد مستقبل الصناعة ونجاح الشركة. ومن 
الأهمية أيضاً مكان فهم مَنْ هو قائد الصناعة أو مَنْ يسيطر على الصناعة: وما الإستراتيجية التي 
يتبعونها. الأسئلة التقليدية التي ينبغى دراستها هي على النحو التالي: 
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- ما الشركات التي من المحتمل أن تدخل الصناعةء ولماذا؟ وما التأثيرات المحتملة (بمعنى: مدى 
ex‏ الزعزعه)؟ 
- ما المنتجات البديلة التي من المحتمل أن تؤثر على السوق بالنسبة للمنتجات الحالية؟ 
- ما الأسس التي نتنافس على أساسها في الوقت الراهن؟ وكيف يمكن تغيير هذا؟ 
- ما السيطرة التى يمارسها ال مورّدون؟ وكيف يكن للتحكم ف الموارد الأساسية أن يؤثر في النجاح؟ 
- ما حجم القوة والسيطرة التي لدى المشترين (العملاء)؟ وكيف هكن لهما أن يغيرا إمكانيات 
السوق/ ال منتجحات؟ 

يسرد الإطار رقم ١-۲‏ بعضاً من العوامل التي تحدّد ما إذا كانت القوى تملك تأثيراً كبيراً على 
الأعمال وأدائها. واتضح أن نظم المعلومات/ تقنية المعلومات لها تأثيرات كبيرة على جميع هذه 
العوامل» على سبيل JELI‏ أزال الإنترنت بعضاً من معوقات الدخول؛ بحيث 3$ لتطبيقات 
الهواتف المحمولة أن تزيد من القوة. التفاوضية للعملاء وتقلل من تكاليف التحويل» ويمكن 
للمنتجات الرقمية (الذكية) أن تخلق بدائل للمنتجات التقلبذية:: تمت دراسة تأثيرات نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات الشاملة بالتفصيل ف الفصل السادس. 
تحلىل الصناعة :PESTEL‏ 

للمساعدة في تحليل صناعة ما؛ فمن الضروري فهم سياق الاقتصاد AII‏ والاقتصاذ الاجتماعي 
الأعم حيثما ستعمل هذه الضناعة. لا يكن للمنظمة القائمة بذاتها أن تؤثر على هذه العواملء 
ولكن من خلال فهم هذه العوامل؛ فمن ال ممكن زيادة الفرص وتقليل التهديدات التي تواجه 
المؤسسة. ينبغي أن يشتمل التحليل الإستراتيجي على التحقق من هذه السياقات الخارجية؛ من 
أجل استكشاف وفهم الاتجاهات والآثار الأعم والطويلة الأمد S)‏ من الشركة والصناعة. وإذا 
كانت المنظمة تتحلى بالمقدرة على تقييم بيئتها الحالية والتغييرات المحتملة بدقة؛ فسوف تكون 
في وَضْعَ أفضل من منافسيها للاستجابة oda)‏ التغييرات. يُعَد التحليل (السياسيء والاقتصادي, 
والاجتماعيء والتقني» والبيئيء والقانوني (PESTEL‏ تقييماً Mss‏ للتأثيرات الخارجية للمنظمة: 
ومن الممكن أن يساعد على توجيه عملية اتخاذ القرار الإستراتيجي (انظر: الإطار رقم (Y-Y‏ 
وهذا التحليل Gl] ds‏ مفيدةً لفهم (الصورة بالكامل) للبيئة التشغيلية للمنظمة. 

واستناداً إلى خليط من هذه العوامل الخمسة وتحليل PESTEL‏ فيمكن للشركة أن تسعى 
وراء الإستراتيجيات؛ من أجل الدفاع عن موقفها واستغلال هذا الموقف بصورة أكبرء أو رها تمكنها 
التأثير في بعض من العوامل السياقية التي تؤثر على الصناعة؛ على سبيل المثال: 
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- الدفاع - تأسيس تايز المنتج؛ وذلك من أجل تقليل التنافس ALLI‏ وإدراك وترقب المنتجات 
البديلة اللحعملة - JS)‏ هن المنتحات وإتقاق العملاء. 


- التأثير - السعي وراء الإستراتيجيات التي ستقوم» بمرور الوقت» بتغيير توازن القوى التي تجلب 
الرّبحية؛ من أجل مصلحة الشركة. وضع معوقات للدخول؛ وذلك من خلال تقديم العلامات 
التجارية والتأثير في الهيئات التشريعية والتنظيمية وحماية المعارف المسجَلَة الملكية. 
- الاستغلال - اختيار أو التركيز على مجموعات ال مشترين الذين يتحلون بقوى أقل أو لديهم 
حساسية للسعر أو زيادة تكاليف التحويل مع المشترين (على سبيل المثال: برامج الولاء 
والخدمات المخصصة). أو وَضع تكاليف للتحويل والاعتمادية المشتركة مع المورّدين (على سبيل 
JELI‏ ترتبات مخصصة ومخزونات مشتركة). 
إطار ٠-۲‏ 
العوامل المتحكّمة فى تأثير العوامل التنافسية 
سيتم عرقلة الداخلين الجدد؛ من خلال: 
GUT -‏ راس JUI‏ 
- براءات الاختراع واطهارات التخصصية الضرورية. 
- قنوات التؤزيع المتاحة. 
- اقتصاديات الحجم ]8524[ الضرورية ومزايا الكلفة الناتجة. 
- تأثيرات منحنى التعلم. 
- عدد وحجم المنافسين الحاليين وشدة المنافسة. 
- التمايز وتأسيس العلامات التجارية/ الولاء. 
- التشريعات والتنظيم. 
- الوصول إلى الممواد الخام/ الموارد الضرورية... إلخ. 
ا منتجات/ الخدمات البديلة (التي تتضمّن تحقيق أولوية قصوى لإنفاق العملاء): 
- وعي العملاء بالاحتياجات ووسائل الرضا. 
- عدد المدائل ومقدرة العملاء على المقارنة سنها. 
- حساسية العملاء للقيمة مُقابل JUI‏ 
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- الولاء الحالى للعملاء - تأثير الترويج الصناعي. 

- امقدرة على المفاضلة بين المنتجات ال مختلفة... إلخ. 

بزداد التنافس بين المتنافسين؛ من خلال: 

- تباطؤ Zë‏ السوق sl)‏ في طور الانخفاض). 

- عدد بسيط من امتنافسين صغار الحجم؛ هم المسيطرون. 

- تكاليف ثابتة عالية و/ أو معوقات دخول كبيرة لجميع المتنافسين. 

- فائض ف الطاقة الاستيعابية و/ أو زيادات في الطاقة الاستيعابية في الوحدات الكبيرة. 

- سلع أو منتجات غير متمايزة... إلخ. 

سيتم زيادة dlalo‏ المشترين؛ من JM‏ 

- عدد قليل sl‏ 35,5 من المشترين؛ يقومون بشراء كميات كبيرة أو شراء مشتريات 
ذات قيمة عالية. 

- تكاليف التحويل منخفضة على الموردين. 

- حساسية السعر والكثير من المصادر البديلة للتوريد. 

diga -‏ ضعيفة للعلامة التجارية: المنتجات غير متمايزة. 

- المشترون قادرون على التكامل الخلفي (تكامل مصادر المواد الأولية)؟ بسبب 
ضعف تكاليف الدخول... إلخ. 

سيتم زيادة سلطة !02259 من خلال: 

- عدد الموردين قليل - تكاليف التحويل عالية للمنافسينء ويتعامل الموردون مع 
الكثير من العملاء الصغار. 

- ليس من السهل إيجاد موردين/ موارد Abas‏ 

- البضائع المورّدة تشغل نسبةً Bye‏ من تكاليف الشركة. 

- تكاليف تحويل عالية للمشترين. 

ا مورّدون قادرون على التكامل الأمامي (تكامل منافذ التوزيع) أو التجاوز مباشرة 
إلى العملاء... إلخ. 
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إطار Y-Y‏ 
التأثيرات البينية الكبرى: إطار عمل تحليل PESTEL‏ مع أمثلة 
TR‏ 
- الاستقرار السياسي. 
- السياسة الضرسية. 
- تنظيمات التجارة الخارجية. 
- ساسات الرفاهية الاجتماعية. 
التقنية: 
- الإنفاق الحكومي على البحوث الأساسية. 
- تركيز الحكومة والصناعة على الجهود التقنية. 
- الاكتشافات/ التظورات الجديدة. 
- سرعة نقل التقنية. 
- معدلات التقادم. 
الاقتصاديه: 
- دورات الأعمال. 
- اتجاهات الناتج القومي الإجمالي. 
- أسعار الفائدة. 
- امعروض النقدي. 
- التضخم. 
- البطالة. 
- الدخل gk‏ 
TRIN]‏ 
- قوانين حماية البيئة التي تشمل التخلّص من المنتجات. 
- التخلّص من النفادات. 
- التغيّر المناخي وسياسات تقليل الكربون. 
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الاجتماعية الثقافية: 

- دموغرافية السكان. 

- توزيع الدخل. 

- الحراك الاجتماعي. 

- التغييرات في أسلوب الحياة. 

- سلوكيات العمل والرفاهية. 

- الاستهلاكية. 

- مستويات التعليم. 

القانونية: 

- التشريعات الاحتكارية. 

- قانون التوظيف. 

المت 

- سلامة المطنتجات. 

- الحد الأدفى للأجور. 

- حماية الملكية الفكرية. 


LAS‏ اكتساب الميزات: 


الشركات التى تنجح في صناعة ما على ال مدى الطويل؛ 8545( على منافسيها إما من خلال 
تحقيق تكاليف أقل؛ وذلك Sole lo‏ من خلال الكميات الكبيرةء أو من خلال ييز الشركة 
لنفسها في أعين العملاء؛ مما GSE‏ الشركة من الحصول على أفضلية السعر”". وممكن لبعض 
الشركات» على الأقل لفترة زمنية مُحدّدة؛ أن تحقّق كلا الأمرين. فقد حقّقت شركة كوداك 
Kodak‏ في ستينيات وبدايات سبعينيات القرن العشرين هذا الأمر 3( سوق التصوير الملون. 
وفعلت شركة IBM‏ الأمر ذاته في سوق الحواسب المركزية» وهو ما حققته أيضاً شركة أبل Apple‏ 
في سوق الهواتف المتنقلة والأجهزة اللوحية في العقد الأول من القرن الحادي العشرين. وعلى 
الرغم من ذلك؛ فإنه يتعيّن على معظم الشركات السعى جاهدة تجاه تحقيق ميزة أو $55« على 
الأقل على المدى القصير إلى المدى المتوسط. يمكن بشكل واضح خماماً مواءمة الأمثلة المذكورة في 
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الفصل الأول على الشركات التى تكتسبُ وتحقق استدامة المميزات من نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات (انظر: الإطار (£-Y‏ وعزو ذلك إما إلى إستراتيجيات انخفاض التكلفة أو تمايز الأعمال. 

القرار المهم الآخر؛ يرتبط إما بالسعي نحو اكتساب المميزات في السوق بأكمله أو sjo‏ صغير 
فحسب من هذا السوق. وتمكن hus‏ المجال على أنه «كامل الصناعة»؛ مما يشير إلى أن الشركة 
يتعيّن عليها أن تصنع مجموعة من المنتجات؛ من أجل تلبية متطلبات الغالبية العظمى من العملاء 
ا محتملن. dod‏ شركات: فورد Ford‏ وفولكس واحن Volks Wagen‏ وحنرال موتورز General‏ 
Motors‏ $ صناعة السيارات؛ أمثلة جيدة على الشركات التى تستهدف مجموعة من العملاء تماماً 
مثل بنوك المملكة ال متحدة الأربعة الكبار في صناعة الخدمات المالية. وتختار بعض الشركات شريحة 
معينة من السوق وتركز على قطاع معين؛ من أجل الحصول على الميزة من خلال ملاءمة منتجاتها 
وخدماتها مع احتياجات مجموعة فرعية من العملاء ال محتملين. Ass‏ شركات مرسيدس «Mercedes‏ 
وي BMW gbo el‏ وجاكوار Jackuar‏ ولاند )533 :Land Rover‏ أمثلة على الشركات التى تركز على 
شرائح dusz‏ داخل صناعه السيارات. في حين jl‏ مصرف ترايدوس 1110005 Jr‏ منتحات وخدمات 
مالية للمستهلكنء مثل مضارف التجزئة الأخرى؛ فإنه يستهدف بخدماته العملاء الذين يتوقعون من 
المصرف أن يتصرف «بأخلاقية»» ويُطبّقَ سياسات وممارسات ذات مسئولية بيئية واجتماعية. 
استراتديجمة التكلفة المنخفضة: 


تتضمّن استراتيجيات DLII‏ على مستوى التكلفة Laas‏ اتحاهات الكلفة الأقل للأنشطة 
المباشرة للأعمال؛ مما يقلل المصروفات المباشرة/ غير المباشرة» ويوفر للإدارة تقارير مفصلة لجميع 
مجالات التكاليف الثابتة والمتغيرة المتكبّدة. ويتم تحقيق التكلفة المنخفضة من خلال الهيكلة 
وتوحيد المعايير القياسية: «هندسة القيمة» لعمليات الأعمال: وتبَنّى اتجاهات «الانسيابية» 
و« سيجما «Six Sigma‏ بالاضافة إلى القياس الدقيق للأداء؛ مما يساعد على التحديد المبكرء 
والقيام بالعمل عند حدوث التفاوتات من النتائج المتوقعة. 

وفي هذه البيئة؛ ستكون هناك ضرورةٌ لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ من أجل ii‏ 
عمليات المعلومات الأساسية للأعمال؛ وذلك لتحقيق الفاعلية وربطهم سوياً بشكل فعالء ولا 
يتم ذلك بالضرورة من أجل إنتاج مورد معلومات رفيع التكامل. أحد الاتجاهات البديلة؛ هو 
تحويل الأنشطة العالية التكلفة Us]‏ إلى العملاء أو المورّدين أو كليهما. وَتَعَدُ نظم خطوط الطيران 
ا لمنخفضة التكلفة Yis‏ جيداً على ذلك؛ إذ تحقق هذه الخطوط تكاليف إدارية وتكاليف عمليات 
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منخفضة للغاية؛ وذلك من خلال الطلب من العملاء أن يقوموا معظم العمل بأنفسهم عند 
للشركات المنخفضة التكلفة فرصاً؛ من أجل تقليل تكاليف التسويق والاستحواذ على الأعمال. 
إستراتيجية التمايز: 


ينبغي طمعظم المنظمات اتباع إستراتيجية للتمايز؛ وذلك بسبب أن - من الناحية النظرية على 
الأقل - شركة واحدةً فحسب يكن أن تكون رائدة التكلفة ف الصناعة فيما يتعلق بمنتج أو خدمة 
ما في أيّ وقت من الأوقات. وتركز هذه الإستراتيجية على الابتكار والإبداع بالإضافة إلى 4293 
قوي ناحية السوق والعملاء. وف غالب الأحيان؛ O‏ أساس التمايز aso‏ في خلق علامة تجارية 
قوية وصورة للشركة» وإبرام روابط ذات منفعة مشتركة مع قنوات التوزيع في الشركة. وسوف 
يركز الاستخدام الإستراتيجي لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات على تمكين إنجاز الأمور الجديدة 
أو «lal‏ الأمور الحالية بشكل أفضل وجمع المعلومات عن العملاء والمستهلكين. 

لا يعني هذا أنه ينبغى تجاهل فرص استخدام نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ من أجل تقليل 
الكلفة. ولكن على النقيض من إستراتيجية التكلفة المنخفضة؛ فإن بناء مورد معلومات متكامل؛ جنباً 
إلى جنب مع الأدوات التحليلية من أجل فهم العملاء؛ سوف يوفر الأساس للبحث عن الابتكارات 
والتطورات التى يقدرها العملاء. وعند تنفيذ مجموعات البرامج الكبرى» مثل: إدارة علاقات العملاء 
4 أو تخطيط موارد المؤسسة EPR‏ فيما يتعلق بالعمليات الأساسية؛ فمن المحتمل أن تكون 
هناك حاجة لوظائف إضافية؛ من أجل التعامل مع الدقة التنظيمية التي تؤدي إلى التمايز. 
اإسترادجمة التركيز/ الاستهداف: 

ينبغي للشركات» داخل السوق المتخصصة:. أن تتبَنّى إما إستراتيجية تمايز أو إستراتيجية التكلفة 
ا منخفضة؛ وذلك من أجل تحقيق واستدامة النجاح على المدى الطويل في الشريحة السوقية 
المستهدفة. كل ما تم التطرق إليه في الجزأين السابقين سوف ينطبق هنا. وعلى الرغم من ذلك؛ 
فإن نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» علاوةً على ما سبقء رما تكون سلاحاً تنافسياً ومن ثم؛ 
فإن تأسيس علاقات قوية مع العملاء سوف يؤدي إلى السيطرة القوية على شريحة معينة. 

تمّ توضيحٌ بعض المتطلبات الأساسية للشركة؛ لكي تكون قادرة على (A3‏ الإستراتيجيتين 
الأساسيتين الشاملتين في الجدول رقم .V- Y‏ وتؤكد هذه المتطلبات على الاختلافات الأساسية وتشير 
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إلى بُنّى تنظيمية مختلفة» وأنواع (ye‏ تم توظيفهم» وأساليب الإدارة؛ مما يؤدي إلى ثقافات مؤسسية 
مختلفة تماماً. وأكثر الأخطاء شيوعاً التي ترتكبها المنظمات؛ هو الارتباك بين إستراتيجيتين؛ وذلك 
من خلال عدم تحديد مجال السوق والمصدر الأساسي للميزة - التكلفة المنخفضة أو التمايز. 
ونتيجة لذلك؛ فإن التكاليف تكون عالية للغاية ولا مكن تحقيق استدامة الأسعار؛ مما يؤدي إلى 


هوامش ربحیه منخفضه. 
طرق فهم قيمة المنتجات والخدمات الحالية للشركة - الأساليب والأدوات: 


هناك العديدٌ من الأدوات التي مكن استخدامها؛ من أجل فهم كيف تسهم ال منتجات الحالية 
أو غير ذلك» في نجاح الأعمال» وتوجه القرارات التي تتعلق بتخصيص الوارد وإستراتيجيات 
الاستثمار المستقبلية.. ومن المحتمل أن أكثر الأدوات شيوعا؛ هي مصفوفة 9l)‏ مربع) مجموعة 
بوسطن الاستشارية Boston Consulting Group Matrix‏ وهي التي تعتمد بشكل abel‏ 
على مبدأين أساسيينء ألا هما نموذج دورة حياة اممنتج» والعلاقة بين الحصة السوقية والربحية. 
وهي تعكس أيضاً أساس «مُنخنى الخبرة؛ إذ كلما Sae olj‏ مرات ضناعة شىء da‏ أصبحت التكلفة 
منخفضة؛ وذلك يرجع إلى التحسينات المستمرة في العملية وتحقيق اقتصاديات الحجم. 

تصف دورة حياة المنتج (الموضحة في الشكل رقم (0-Y‏ كيف يتطوّر سوق ال منتج بمرور الوقت؛ 
من «اختبار» قبول السوق وحتى النمو إلى الإشباع (النضج)ء,والتدهور في نهاية الأمر؛ وذلك 
موجب طلب العميل. وعلى نحو مشابه؛ يمكن استخدام أنواع العملاء الذين يشترون المنتجات في 
مراحل مختلفة من دورة الحياة - كالأكثر مُغامرة عند البدايةء والأكثر تحفظاً عند النضج - وذلك 
من أجل تحديد إستراتيجيات الشريحة السوقية للمنتجات بمرور الوقت. 


جدول 1-۲: خصائص إستراتىجبات الأعمال العامة 


المهارات والموارد المطلوبة عادة المتطلبات التنظيمية المشتركة 





الضبط المحگم للتكلفة وتقارير الضبط 
التفصيلية 


>=> = 


- استثمار رأس JUI‏ امستدام والوصول | - 
إلى رأس JU‏ 

التكلفة |- مهارات هندسة العملية. 

- الإشراف المحكّم ف العمل. 










- التنظيم الهيكلى واطمسئوليات. 
- الحوافز استناداً إلى تلسة الأهداف الكمىة الدقيقة. 
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المهارات والموارد المطلوبة عادة المتطلبات التنظيمية المشتركة 









- قدرات تسويقية Jle‏ والنزعة | - تنسيق Jle‏ بين وظائف البحوث والتطوير 
الإبداعية. وتطوير المنتجات والتسويق. 

- مهارات هندسه qu‏ - قياس شخصي وحوافز مبنية على السوق بدلا 

- قدرات عالية ف البحوث الأساسية. | من الإجراءات الكمية. 


izai -‏ المؤسسة ف الجودة أو الريادة 
في التقنية. 
- تعاون قوي من قنوات التوزيع. 


- مميزات لجذب الموظفين الإبداعيين أو ذوي 
المهارات العالية. 
- علاقات تنظىمىة فضفاضة أو أكثر نقة. 


بالطبع لا تتبع كل المنتجات دورة الحياة ذاتها؛ فبعض المنتجات الا تتعدى مرحلة التصميم: 
والبعض الآخر لا تحظ بالقبول السُوقى أبداً ويمكن أن تكون دورات الحياة مختلفةً كثيراً في مدتها. 
وعلى النقيض الآخر تماماً؛ ظهرت.الهواتف المتنقلة في بدايات تسعينيات القرن العشرينء 9 CAJA‏ 
Sau‏ هائل لعشر سنوات تقريباً؛ ولكن السوق في الولايات المتحدة الأمريكية وأوروبا تدهور في 
العقد الأول من القرن الحادي والعشرين؛ وذلك عندما cole‏ الهواتف «الذكية» وف مُقدّمتها 
هاتف شركة أبل Apple‏ الآيفون iPhone‏ محل الهواتف التقليدية. ومعظم المصتعين الكبار Le‏ 
فيهم شركة نوكيا التي كانت ذات يوم الشركة الأولى في هذا السوق؛ توقفوا عن الإنتاج أو خططوا 
للتوقف عن الإنتاج. يمكن أن $2 منتجات «الموضة» الأخرى التي تشمل الكثيرٌ من الألعاب 
والملابس بدورة الحياة بأكملها في شهور قليلة: لا يعمل هذا النموذج بشكل جيد في الحالات؛ 
حيث يسيطر على الصناعة a3‏ أو «هوس» المستهلكين؛ مما يؤدي إلى دورة حياة صغيرة للغاية. 

52 صناعات كاملة Laf‏ بدورة حياة النشوء والنمو والنضج والتدهور؛ غير أنه مع تحسّن 
الظروف الاقتصادية وانتشار هذه الصناعات إلى دول أكثر وأكثر؛ مکن أن توفر الأسواق الحديدة 
فرصاً للنمو للمنتجات التي وصلت مرحلة النضج أو مرحلة التدهور في الاقتصاديات الأكثر تطوراً 
(على سبيل JULI‏ بالنسبة للسجائر والسلع الكهربائية الأساسية). 

يُوضح الشكل رقم 0-7 Lal‏ أولويات المعلومات الأساسية في مراحل دورة حياة المنتج أو 
الصناعة» وكذلك أنشطة الأعمال الأساسية التي يمكن تحسينها من خلال الاستثمار في نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات. 
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تحليل الإسهامات 
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تقلیل مستويات المخزون 
وتحسين تكلفة الخدمة 
التنبؤ بالمبيعات 

التعاقد من الباطن - 
تحكم الموردين 

المقدرة على إعقاء 
المستخدمين الآخرين 
ترشيد قنوات التوزيع 


3 تقلمل التكا لیف الإدارية 
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المصدر: 


Derived from an analysis in J. M.Higgins, Strategy Formulation, Implementation and 


Control, Dryden Press, New York, 1985, 130-135. 
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وحيث إنَّ إستراتيجيات الأعمال سوف تكون مختلفة في الصناعات الناشئة والنامية والناضجة 
والمتدهورة؛ فإنه يتعيّن استهداف نظم المعلومات/ تقنية ال معلومات؛ مثل الاستثمارات الأخرىء 
بشكل مناسب. وبالنسبة qul‏ معين؛ فإن الاستثمارات في الترويج له وقنوات توزيعه وقدرات 
إنتاحه سوف تكون لأغراض مختلفة ق مراحل مختلفة من دورة Lal‏ وسوف تتنوع أيضاً بناء 
على وضعه السوقي. 


ربط دورة حياة المنتج مع وضع السوق يؤدي إلى مصفوفة YXY‏ (مربع بوسطن) الذي يربط 
بين $6 السوق والحصة السوقية النسبية ممنتحات أو خدمات منظمة ما (انظر: الشكل CY‏ 
وتعكس الخلايا الأربع في المصفوفة مرحلتين من مراحل دورة الحياة gal)‏ والنضج)»؛ والنجاح 
النُسبي للمنتج مقارنة با منتجات المنافسة. ومن ell‏ أن نتذكر هنا أن المصفوفة تضع في اعتبارها 
الحصة السوقيّة النسبية وليس الحصة السوقية dfg ÄLL‏ المحاور في الواقع متواصلة من 
منخفض lo‏ إلى مرتفع dao‏ ولذا ose‏ وضع المنتجات في blä‏ عديدة علق طول هذه المحاور. 


في الأسواق العالية النمو؛ يتجاوز الطلب العرضء $9 5 الحضول على الفرق بين الأسعار. 
تجذب هذه الأسواق أيضاً الكثير من المنافسين؛ ولكن من المحتمّل أن يكون لكل لاعب في السوق 
منتجاته الرابحة مع dam‏ سوقية منخفضة نسبياً من ez‏ ارتفاع الأسعار التي يمكن الحصول 
عليها. ومع تضج الأسواق:تنخفض الأسعار؛ وذلك لأن العرض يتجاوز الطلب» والشركات الأقل 
نجاحاً تترك السوق. المنتجات القادرة على المنافسة على السعر؛.سواءً كان هذا بسبب انخفاض 
تكاليف الإنتاج أو بسبب تقديم خصائص يقيمها العملاء» هي المنتجات الوحيدة التي ستحافظ 
على النجاح. المحافظة على حصة سوقية مرتفعة نسبياً» من خلال زيادة الحصة الفعلية؛ أمرٌ 
ضروريٌ للغاية JI‏ من تصؤّر العملاء للمنتج وتحقيق اقتصاديات الحجم الضرورية. وعلى 
المستوى المؤسسي؛ يمكن استخدام المصفوفة من أجل وضع JS‏ عمل من الأعمال في محفظه 
الشركة. وضع do pue‏ أو حتى وحدة الأعمال بالكاملء في المصفوفة يوفر دلائل تتعلق 
بإستراتيجبات المستقبل الملائمة. 

تعرف المنتجات الموجودة في المربع حيث نمو السوق يكون مرتفعاً ولكن الحصة السوقية 
الحالية منخفضة؛ بأنها «منتحات واعدة». 


الإدارة الاإستراتيجية لنظم ا معلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية MS‏ 





AvA 


المكتبة الاقتصادية 


قناة المكتبة على التیلیجزام ECONLIBRARY‏ © 





الفصل الثاني 


مرتفع 


)1( نمو السوق 


(ب) استخدام النقد 


المنتجات 
المدرة للربيح 





المصدر: مجموعة بوسطن الاستشارنة. 
)1( بالنسبة إلى الحصة السوقية. (ب) توليد eo JI‏ (يتعلق بدورة حياة امنتج). 
VY JS‏ محفظة منتج مجموعة بوسطن الاستشارية. 

سوف يتم جَلب الاعتمادات الاستثمارية المطلوبة؛ من أجل تطوير وتعزيز هذه «المنتجات 
الواعدة»؛ على Jal‏ أن تحقق dar‏ سوقيه del‏ وتصبح مشاريع متألقة V S‏ من امشاريع 
المثمرة. Gl‏ بخصوص تلك المشاريع التي لا 5 gio‏ نمواً كافياً؛ فسوف يتخ التخلّص:منها - وربما 
لن تتحول lul‏ الى منتحات متألقة وسوف à Vitad‏ استنزاف الاعتمادات» وکن حتى أن تصبح 
منتحات AR»‏ مجدية «Jb‏ اذا انخفض النمو السوقى 

ربما يكون الطريق إلى النجاح النهائي؛ من خلال الابتكار في السوق العام أو اختيار الشريحة 
السوقية التي يمكن التعامل معها بفعالية. ومن ثم؛ فمن المحتمل أن تركز إستراتيجية نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات على تطوير ال منتجات و/ أو العمليات» أو بشكل بديلء يتم استخدامها؛ 
del da‏ 'تعديد sMasd)‏ اللحتفلة: وتضنيف sS‏ العجلاء, 5اا كن مق Ae PREA TE E‏ 
المنتج/ الخدمة لهؤلاء العملاء. ويمكن أيضاً استخدام نظم Mit.‏ تقنية E‏ ان أجل 
الصلة على المنتجات أو الخدمات. 

«المنتجات المتألقة»؛ هي منتجاتٌ ذات نمو مرتفع من ناحية الطلب» وتحقق أعلى أرباح 
مُمكنة» شريطة أن تحقق iar‏ سوقية عالية. وتُدرٌ المنتجات المتألقة إيرادات كبيرة؛ ولكنها أيضاً 
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تتطلب استثمارات عالية؛ من ol‏ تأسيس مكانة لها في الأسواق» (sco‏ تحقيق استدامة هذه 
الاستثمارات؛ من أجل توفير المقدرة على تلبية الطلبات» والمُحافظة على صورة ال منتج» أو الابتكار؛ 
من أجل تلبية توقعات العملاء. 

تستلزم المنتجات المتألقة والأعمال دوراً قياديًا في الصناعة للشركة. gi‏ أو على الأقل مُسايرة 
متطلبات العملاء المتطورة وعروض الط منافسين؛ هى أمورٌ حيوية للنجاج وكذلك التأگد من أن $6 
المبيعات يتماثى مع نمو السوق. ينبغي أن يكون تركيز نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات تجاه 
العملاء - تحديد هؤلاء العملاء ومعرفة متطلباتهم - وذلك من أجل فهم طلباتهم بشكل أفضل 
من المنافسين. ويتعيّن أن تستهدف التطبيقات تمكين نمو الأعمال: التعامل مع كميات الطلبات 
الكبيرة؛ من خلال العديد من القنوات» وتوفير المرونة للعملاء بشأن وسيلة الحصول على المنتج 
(على سبيل JELI‏ التأجير أو التملّك)» وأنواع خدمة العملاء. 

عندما ينخفض الطلب مع نضج السوق؛ فإن المنتجات الممتألقة السابقة تتطلب ضح نقد أقل وينبغىء 
شريطة وجوداخَضَة سوقية tu‏ أن تّدر تدفقات نقدية إيجابية كبيرة.,وَتُسمََّى ede‏ اللتتجات «المدزة 
«go li‏ وخلال هذه الفترة؛ 5B‏ الهدف هو المحافظة على مستوى معيّن من جودة المنتج أو الخدمة مع 
تسويق كاف؛ من أجل المحافظة على الحضة السوقية؛ ولكن ينبغي السّعي وراء تكاليف أقل للمعروض 
والإنتاج والتوزيع؛ من أجل المحافظة على تحقيق صافي النقد لأطول فترة ممكنة. 

مقارنة تفاصيل كميات العرض والطلب مهم للغاية؛ من أجل المحافظة على La;‏ العملاء 
مثل: تنظيم الموارد والعمليات؛ للحصول على الحدّ الأقصى للاستفادة من القدرات وأقل 
التكاليف. ينبغي أن تركز استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات على زيادة إنتاجية 
الأعمال «والسيطرة» على العملاء والمورّدين؛ من أجل المساعدة في الدّفاع عن وَضْعها في السوقء 
وعدم السماح للمنافسين باكتساب الميزة. وتوفر تطبيقات برامج CRMs ERP‏ التكامل الداخليً 
والسيطرةء وكذلك المحافظة على علاقات قوية مع العملاء الأساسيين. ويجب أن يكون كامل 
التركيز على الأعمال والعلاقات بشكل أكبر من الابتكار. 

إذا لم يتم تحقيق حصة سوقية رابحة Jal‏ أو تآكلت الحصة السوقية إذا giis o‏ جديد 
محل المنتجء سواءً كان الجديد أفضل أو أرخص أو أكثر ملاءمة للموضة؛ فإنه يتعيّن على الشركة 
أن تكون i>‏ من الاستثمارات الإضافية التي Saa‏ إيرادات أقل أو إيرادات سلبية. cA‏ 
هذه المنتجات «غير المُجدية حالياً» وينبغى» بشكل «Jis‏ التخلّص lazo‏ أو استهدافها بشكل أكثر 
d$‏ في القطاعات السوقية التي لا يزال CAII‏ موجوداً على هذه المنتجات فيها - الإستراتيجية 
ا لمتخصصة. وعلى نحو tele‏ ينبغي أن تتبع استثمارات نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات اتجاه 
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الأعمال - استثمارات مُنتقاة 85555 UL‏ بشكل كبير؛ من أجل تحسين الأداء الرّبحي من خلال 
تقليل التكاليف أو تأمين العملاء في السوق المستهدّف. وهكن توقع أو تبرير استخدامات مبتكرة 
قليلة للغاية من نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 
يؤكد النموذج على عدد من القضابا AU LI‏ وهى: 
- الحاجة إلى إدارة المنتجات والخدمات وفق الفرص والضغوط السوقيةء وليس وفق العوامل الداخلية. 
- الحاجة إلى إعادة استثمار صاف التدفقات النقدية في المنتجات والخدمات المستقبلية؛ من أجل 
ضمان موارد مستمرة من الإيرادات. 
áo lod -‏ إل 3923 محفظة شاملة ومعوازية I5]‏ ما أريد للأعبال أن تتدهر على gall‏ الظويل. 


الضغوط المتزايدة من انلساهمين. وخاصة المساهمين المؤسسين الكبارء مثل صناديق الرواتب 
التقاعدية؛ من أجل توزيع حصة xS]‏ من الأرباح (من المشروعات المثمرة) على شكل عوائد يمكن 
أن تَسبّب مشكلات حتى للشركات الناجحة؛ وذلك بسبب إضعاف قدرة هذه الشركات على إعادة 
الاستثمار في تطوير المنتجات والخدمات المستقبلية. 

على الرّغم من أن مصفوفة بوسطن 155 تحليلاً مفيداً ونموذج تخطيطء وهي بسيطة نسبياً 
في فهمها واستخدامها؛ فإنها لا تسمح بالكثير من العوامل المؤثرة ف رتحقيق نجاح الأعمال. 
والأساس GALI‏ لهذه المصفوفة مستخلصٌ (je‏ تصنيع المنتجات وقيمة تحقيق اقتصاديات 
الحجم. وهي أقل صحة في الكثير من صناعات الخدمات. Ag‏ معدل النمو والحصة السوقية 
مجالين من المجالات الصناعية ذات الجاذبية والتنافسية على التوالي» وهناك متغيرات أخرى 
كثيرة يتعين دراستها. 
مصفوفات أخرى للتخطبط أو السياسة: 

هناك العديدُ من نماذج المحافظ الأخرى التي تتجاوز عدد المتغيرات التي تمت دراستهاء ومن 
e‏ الخيارات المتاحة؛ مما يؤدي إلى مصفوفة تتكون من YxY'‏ أو OXY‏ على النحو المبيّن في الشكل 
؟-/. Ag‏ الأسواق العالية النمو بطبيعتها أكثر جاذبية؛ ولكن العوامل الأخرى التي تجعل 
الصناعة أقل أو أكثر جاذبية؛ هي: الحجم 339 & السوق» والبُنى التنافسية الحاليةء والأسعار, 
والرّبحية وتأثيرات التطور التقني والعوامل البيئية والقانونية والاجتماعية. 
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جاذبية الصناعة 














 —— — — — —‏ الموقف التنافسي | و 





شكل ۷-۲: مصفوفات المحفظة/ السياسة - مثال نموذجي 

َد الحصة السوقية بشكل واضح انعكاساً لقوة الشركةء ولكن العوامل الأخرى مهمة أيضاً 
مثل: الوضع التقني: والناس» وسُمعة العلامة التجارية: والهيكل «JUL‏ والمقدّرةء ونقاط القوة في 
الأسواق ذات الصّلة. 

المرحلة الأولى في استخدام (Sl‏ مصفوفة؛ هى فهم الوضع الحالي للمنتج أو الخدمة ) × في الشكل 
رقم .V-Y‏ وهناك خياران متاحان للنموً: (V)‏ تطوير الصناعة» رها لمنفعة الآخرين أيضاً؛ من خلال 
ابتكار المنتج» أو الخدمةء أو من خلال Lis‏ أنواع جديدة من العملاء (Y)‏ الحصول على حصة 
سوقية من المنافسين. وعلى نحو مساوء يتعيّن دراسة الإستراتيجيات؛ من أجل الدفاع عن الوضع 
الحالي ضد تدهور الصناعة أو الضغوط التنافسية. وبشكل tele‏ يتعين أن تقوم أي إستراتيجية 
بتمكين الحركات سهلة الانقياد على طول المصفوفة) وحينئذ سوف تُتاح خيارات جديدة مع انتقال 
الصناعة بمرور الوقت. ليس من ال معقول أن يتم القفز بشكل mS‏ على طول المصفوفة إلا في حال 
تحقيق ابتكارات جديدة لا يمكن للآخرين تقليدها. 

جميع المصفوفات مفيدة في وَضُف الوضع الحالي للشركات ومنتجاتها؛ وذلك فيما يتعلق بجاذبية 
السوق ووضع المنافسين» ومن SS‏ فهناك بعض القضايا الأساسية التي يتعين على الإستراتيجية 
التعامل معها. وهي تساعد الإدارة على اختيار الخيارات القابلة للتحقق من بين الخيارات المتاحة؛ 
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وذلك من أجل تحسين الوضع ومجابهة التهديدات من المنافسين. وهي أيضاً تساعد على مراقبة 
الأوضاع المتغيرة» والمسبّبات والآثار التي ينبغي فهمهاء وموارد المنظمة التي ينبغي تخصيصها أو 
إعادة تخصيصها؛ من أجل تحقيق الحد الأقصى من الفوائد الكلية لأصحاب المصلحه ف الشركة. 

مصفوفة أنسوف à : Ansoff‏ أثناء دورة تطور الصناعة؛ تقوم الشركات بتنويع تركيز 
أعمالها؛ من العملاء إلى المنتجات إلى العملاء بمرور الوقت؛ وذلك من أجل تحقيق النموٌ السوقي 
وتحسين حضتها السوقية. ded‏ النمو أكثر ÄLG‏ للإدارة إذا تم تسويقٌ المنتجات الحالية إلى عدد 
كبير من قواعد العملاء» أو تم تطوير منتجات جديدة لمجموعة معروفة من احتياجات العملاء 
(انظر: الشكل رقم (A-Y‏ من المتوقع أن تتبع إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
هذا النمط؛ إذ تركز بشكل gulai‏ على جَذْب وتأسيس قنوات للعملاء الجدد المحتملين» ودعم 
لوجستيات خدمة هؤلاء. العملاءء أو تمكن تطوير وتوصيل منتجات أو خذمات جديدة أفضل 
بتكلفة أقل؛.من أجل تحقيق gal‏ من خلال الروابط السوقية الحالية. لن e‏ في Sl‏ مرحلة من 
المراحل تجاهل آي من الضوابط؛ ولكن في آي وقت من الأوقات» من المحتمّل أن يكون التركيز 
على «تطوير» المنتج أو العميل. 


عدذ العملاء 


öl;‏ الحصة السوقة من 
خلبط من العملاء 


into‏ اجات JI‏ د أ السوق للمنتجات الحالية 


النمو من خلال توسيع 
de garo‏ المنتجات للعملاء 
الحالبين (وإزالة المنتجات 
القدهة) 








شكل :A-Y‏ أبعاد نمو الأعمال 
يُوضح الشكل رقم A-Y‏ المنتجات (شاملة الخدمات) والعملاء فقط؛ إذ تمكن أن يكون لهذا 
Aso gògail‏ ثالث يتمثل في قنوات التوزيع التى أصبحت أكثر dua]‏ مع هذه المجموعةء مع 
التعقيد المتزايد للقنوات الإلكترونية المتاحة. ass‏ اختيارٌ قنوات التوزيع الملائمة؛ من أجل خدمة 
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مجموعات العملاء المستهدّفين أو توصيل الخدمة أو المنتج؛ قراراً إستراتيجياً أساسياً - تعتمد 
القنوات الأحدث. مثل: مراكز الاتصال» والإنترنت» والهواتف المتنقلة على نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات؛ is‏ تطوير وتشغيل روابط العملاء هذه؛ جزءاً حيونًا لكل من الأعمال APET‏ 
الرقمية. ولا A53‏ إدارة مزيج القنوات (على سبيل المثال: في مصرف له عدة أفرع» ومراكز الاتصال 
والخدمات المصرفية الإلكترونيةء أو عبر الهاتف) مسألة مطابقة بين تقديم الخدمة واحتياجات 
العملاء في كل قناة على حدّة؛ ولكنها أيضاً تتطّلّب قرارات تتعلق بمدى تكامل الخدمات التى سيتم 
تقدهها عبر جميع القنوات. كما ذكرنا في الفصل الأول؛ فإن بعض شركات التجزئة تطور إستراتيجيات 
«القنوات الموحدة»؛ من أجل التفاعل مع العميل من خلال العديد من نقاط الاتصال". 

بعد أن ex»‏ تطويرٌ المنتج أو الخدمة للعملاء الحاليين؛ فمن المحتمل أن يجتذبوا عملاء جدد 
م يكن لديهم alal‏ بالمنتج الأصلى. وبالمثل؛ إذا تم تأسيسٌ سوق esl‏ يلجموعة من المنتجات 
الحالية؛ gud‏ يتم معرفة مجموعة أشمل من احتياجات العملاء التي يمكن تلبيتها من خلال 
تطوير أكثر للمنتج أو الخدمة. 

ومن الناحية التاريخية؛ ثبت أن التنويع - منتجات جديدة لعملاء جدد - Sal‏ غير ناجح إلا 
إذا تم تحقيقه على عدة مراحل: كما أشرنا oL.‏ او من "خلال الاستحواذ: أو من خلال تاسيس 
علامات تجارية 8,918 مثل: فيرحن .Apple Jig Virgin‏ ونايك «Nike‏ وهذا ما مكن هده 
المنظمات من تظوير منتجات جديدة واستهداف شرائح سوقبة ر جديدة تحت مظلة العلامة 
التجارية. وق pas‏ الإنترنت؛ CAS‏ دوماً أنّ تطوير منتجات استهلاكية جديدة واجتذاب أعداد 
كبيرة من العملاء بسرعة بالغه بالنسبة للدخلاء الجدد في إحدى الصناعات؛ أسهل من تحقيق 
التنويع بالنسبة للشركات القائمة. 

مضفوفة العملاء : ياغتبار Sl‏ اجتذاب أو استبقاء العملاء يُعَدْ Baa bole‏ أساسئًا لإستراتيجية 
الشركات؛ فمن الواضح أنه من Gall‏ فهم ما الذي يُقدْره هؤلاء العملاء. مصفوفة العملاء مستوحاة 
من الإدراك óL‏ العملاء لديهم المنتجات والخدمات امْقَدّمة إليهم: وهناك الأسعار التي يدفعونها 
مقابل هذه الخدمات والمنتجات. تقارن المصفوفة بين «قيمة الاستخدام المتصورة» وبين «السعر 
المحسوس»؛ وذلك من Jol‏ المساعدة على تحليل القضايا والخيارات الإستراتيجية (انظر: الشكل 
؟-1). قيمة الاستخدام المتصورة والسعر المحسوس OUS‏ لما تتم الإشارة إليه Ule‏ على أنه 
«القيمة مقابل المال». ويشير السعر ال محسوس إلى جميع العناصر السعرية التي تحظى باهتمام 
للعملاء. على سبيل المثال: عند شراء نظام تدفئة مركزى حديد؛ فان العميل رما لا يكون مهتماً 
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فحسب بالتكلفة المبدنية للتركيب» على سبيل اطثال: سعر الغلاية» واممبردء والتركيب؛ ولكنه سيكون 
مهتماً كذلك بتكاليف التشغيل طوال عمر النظام شاملة تكاليف الطاقة وصيانة النظام. 

كن استخلاض مصفوفة العملاء فحسب من تصورات عميل واحد فحسب أو مجموعة 
متجانسة من العملاء؛ فعلى سبيل المثال: ما يبحث عنه S‏ شخص فيما يتعلق بقيمة الاستخدام 
المتصورة أو المنفعة عند شراء سيارة على سبيل JUL‏ رها يختلف» على الأقل إلى 45 dla‏ من شخص 
لآخر ls‏ العناصر السعرية ذات الأهمية الأكر سوف تختلف كذلك. على سبيل المثال: رها yes‏ 
أحد العملاء أن التأمين واستهلاك الوقود وتكاليف التشغيل هى عناصر الكلفة الأكثر à ENEY‏ 
حين Suae Ol‏ آخر رها يكون أكثر اهتماماً معدل الاستهلاك المحتمل خلال عام أو عامين أو ثلاثة 
أعوام من التملّك. هذا يعني أنه عند محاولة فهم سلوكيات العملاء؛ فإنه ينبغي علينا أن نكون 
مستعدين لإدراك أنه رما سيكون هناك اختلافات مهمة؛ ولكنها غير ملحوظة.بين العملاء المحتملين. 

في الشكل .رقم 4-۲ وفيما Glau‏ بمجموعة معينة من العملاء؛ فإن جميع. منتجات الشركات 
المتنافسة موضوعة في قلت الدائرة المركزية. هذا يعني أن جميغ الشركات. تقدم منتجات 
متشابهة بشكل أو.بآخر مقابل أسعار متماثلة. يمكن رؤية هذا الموقف في الكثير.من الصناعات. 
ليست الصناعات التي gua‏ منتجات سلعية واضحة فحسبء وبالنسبة GY‏ شركة داخل الدائرة؛ 
فإن الخيارات المتاحة لتحسين موقفها التنافسي؛ هي إما تقليل السعر من خلال التحرّك غرباً (أو 
à (b‏ المصفوفة» أو.من خلال التحرّك شمالاً (أعلى) امصفوفة من خلال زيادة قيمة الاستخدام 
المتصورة للمنتجات Sl‏ الخدمات التي تَقدّمهاء أو رها تقوم الشركة بالأمرين في الوقت ذاته 
التحرك تجاه الشمال الغربي. 

من أجل تحسين الوضع التنافسي؛ OB‏ الإستراتيجية رها تقتضي التحرك غرباً في مصفوفة 
العملاء وتقدم قيمة الاستخدام المتصورة ذاتها مثل المنافسين؛ ولكن مقابل سعر أقل. ينبغي 
أن تؤدي مثل هذه الحركة إلى زيادة الحصة السوقيةء ورها لن تؤدي إلى زيادة مبيعات الشركة 
فحسب؛ ولكن تؤدي إلى توسيع السوق JSS‏ وذلك إذا تمّ اجتذابٌ عملاء جدد من خلال الأسعار 
الأقل. وعلى الرغم من ذلك؛ فمن المحتمل أن تستجيب الشركات الأخرى لهذه الخطوة من خلال 
تقليل الأسعار؛ من أجل المحافظة على حصصهم السوقية» أو رها يقومون بتخفيض الأسعار بشكل 
إضافي؛ مما يؤدي إلى حرب أسعار. وإذا كانت JS‏ الأمور الأخرى متساوية؛ فإن النتيجة النهائية 
لتحرك المتنافسين غرباً هو تخفيض متوسط الأسعار والرّبحية ف الصناعة. 

Jes‏ العموم؛ GSE‏ للمتنافسين تطبيق إستراتيجية تخفيض الأسعار بشكل سريع للغاية» بين 
عشية وضحاها إذا كان الأمر ضرورياً. ويكمنُ التحَدي في معرفة كيفية اكتساب ميزة تابته من 
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التنافس على الأسعارء وهذا bole‏ يعني التحَلي بالمقدرة على تخفيض الأسعار بشكل مستمرٌ وإبقائها 
مخفضة BAL‏ أطول من المتنافسين. GSI‏ تحقيق هذا الأمر فقط من خلال تحقيق التكاليف الأقل 
في الصناعة أو المقدرة على تحمل الخسائر لمدد طويلة؛ من خلال المعونات من أقسام أخرى من 
المؤسسة (هذا عندما تكون الشركة المتنافسة جزءاً من مجموعة شركات أكر) أو من خلال الحكومة. 
وإذا لم تكن الشركة أقلّ المصنّْعين تكلفة؛ حينئذ فإنَّ الشركة المتنافسة ذات التكلفة الأقل مُكنها 
دوماً أن تخفض الأسعار بشكل مستمرء أو تحافظ على الأسعار المنخفضة لوقت أطول. ولذا إذا 
اختارت شركة ما أن تتنافس على السعر؛ فهي بحاجة إلى أن تكون تكلفة منتجاتها أقل من منافسيها. 


التمايز المركز مختلط 














السعر المتصور 











Bowman C. ‘Formulating Strategy’, in D.O. Faulkner and A. Campbell, eds, The 
Oxford Handbook a/ Strategy - Volume 1: Strategy Overview and Competitive 
Strategy. Oxford University Press, Oxford, 2003. 


شكل :-Y‏ مصفوفة العميلء والخيارات الإستراتيجية الأساسية 

الإستراتيجية الأساسية الثانية التى Cuz‏ الإشارة إليها في مصفوفة العميل؛ هى التحرّك شمالاً: 
اكتساب الميزة؛ من خلال إضافة أكبر لقيمة الاستخدام المتصوّرة مقابل السعر ذاته في عروض 
الشركات المنافسة. ويتعيّن أن تكون نقطة البَدْء في هذه الإستراتيجية هى العميل Sikat‏ 
وتصور العميل المستهدّف للقيمة. ومن خلال الاستكشاف المنتظم لاحتياجات وتصورات العميل 
من خلال البحوث التسويقية والاستماع المستمر للعملاء (ما يتم الإشارة إليه bole‏ على أنه «اكتشاف 
العميل»“ ٠‏ يمكن للشركات تحديد ما هي جوانب القيمة في منتجاتهم وخدماتهم» وما الذي يمكن 
إضافته إلى هذه ال منتحات والخدمات؛ من أجل تحسين قيمة الاستخدام المتصورة. تبنت الكثيرٌ من 
الشركات في هذه الأيام «التفكير التصميمي»”” لمساعدتها على القيام بهذا. التفكير التصميمي؛ 
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هو منهجية تتضمّن اكتساب فهم مُتعمّق من خلال الملاحظة المباشرة مما يريده ويحتاجه العملاء 
في حیاتهم» وما dgio‏ ويكرهونه بشآن وسائل guo‏ وتعبئة وتسويق وبيع ودعم منتجات معينة. 
يصف الإطار Y-Y‏ وسيلة لتخطيط الأبعاد الأساسية التى تقود قيمة الاستخدام المتصورة بالنسبة 
طنتج معين أو خدمة معينة. 
إطار رقم Y-Y‏ 
فهم وتخطيط قيمة الاستخدام المتصوّرة 
يستخدم العميل عدة معايير؛ من أجل تقييم المدى الذي هكن للمنتج أو الخدمة 

من خلاله أن laxo eai‏ معيناً لقيمة الاستخدام المتصورة. فعلى سبيل المثال: عند 

تقييم «أداء» سيارة tls‏ فإنَّ بعض العملاء يَعُدُونَ «التسارع» هو aiak]‏ الأهم: وهذا 

GS‏ تقييمة من خلال فحص إحصائيات التسارع من ٠٠-٠‏ ميلاً في الساعة» وبالنسبة 

لبعض العملاء الآخرين؛ el OE‏ معيار هو السرعة القصوى. الأكثر إثارة للاهتمام؛ |9 

كيفية eai‏ «جود ة «el‏ يمكن أن .تكون أمراً caso‏ التأكد agi Sahag tai‏ 

العميل ببعض الاستدلالات olio‏ جودة البناء؛ من خلال تفسير صوت نات السيازة عند 

إغلاقه. ومن الممكن أيضاً gui‏ جودة البناء من خلال فحص اتزان آلواح الأبواب أو 

صقل الذهان. ومن المحتمل أن تكون جميع هذه ال معايير مؤشرات ضعيفة أو مقاييس 

igb‏ لجودة البناء. وعلى الرغم من ذلك؛ وحيث o]‏ تضوّرات العميل هي أهم شىء؛ 

فإنه من الضروري أن تفهم الشركة ما المعايير التى يستخدمها العميل عند إجراء Jis‏ 

هذه التقسمات. حتى لو كان العميل «مخطئًا». 

óg‏ الشكل أدناه ls 45) Uis‏ من منتحات أحد مصانع السيارات مع أقرب 

ثلاثة منافسين لها. ون الشكل أن سيارة الشركة هذه أقل 6392 من سيارات المنافسين 

في أبعاد مهمة للغاية (التصميم والأداء) - والذي تعتقد الشركة أنهما بمثلان >۳١‏ من 

قيمة الاستخدام المتصورة الكلية - ولكن هذه السيارة تتفوق على المنافسين في أبعاد 

أقل قيمة. إذا أرادت هذه المنظمة التحرك شمالاً على مصفوفة العميل؛ lale uS‏ 

حينئذ إما أن تحوّل تصورات العميل بشكل كبير عن أداء وتصميم سيارتها؛ وذلك 

من خلال تغيير المنتج: أو رها من خلال تغيير التصورات؛ من خلال إعلانات أفضل. 

هناك إستراتيجية أكثر طموحاً؛ وهي محاولة تحويل تصورات العميل عن أبعاد قيمة 

الاستخدام. على سبيل المثال: من المممكن إقناع العميل المستهدّف بأنَّ الاعتمادية أكثر 

أهمية من التصميم. وعلى dl‏ حال؛ إذا لم تتمكن ال منظمة من تحسين وَضعها مقارنة 
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بالمنافسين فيما يتعلق بأبعاد قيمة الاستخدام المتصورة هذه؛ فسوف تتخلف الشركة 
عن منافسيها. وف الوَضع الأقل من متوسط على مصفوفة العميل؛ يمكن للشركة أن تجد 
نفسها مركزة على تخفيض السعر؛ من أجل المحافظة على المبيعات. 

ومن ثم؛ ففي معظم الصناعات؛ là‏ الحدّ الأدنى من العايير المقبولة لقيمة 
الاستخدام المتصوّرة يتحرك باستمرار لأعلى مع تقليد الخطوات التنافسية» وتتحول 
«خصائص كسب الطلب» (الكماليات) إلى «خصائص تأهيل الطلب» (الأساسيات). 
فعلى سبيل JEL‏ ال مكابح المضادة للانغلاق» ومشغل الأقراص المضغوطة والأكياس 
الهوائية؛ أصبحت أساسيات ف السيارات رغم ul‏ كانت سابقاً كماليات» وأصبحت 
ضرورية؛ من أجل دخول السوق فحسب. ومن تَم؛ يتعيّن التفكير في قضية استدامة 
المميزات التنافسية مقابل خلفية الانتقالات المستمرة شمالاً في الميدان التنافسي. وهناك 
خياران. أساسيان مُتوفران:. الاستمرار ف التحرك شمالاً من خلال البقاء خطوة أمام 
ا لمنافسين اعتماداً على الابتكار أو التحرّك غرباً من خلال تخفيض الأسعار. 


سس #سس هعس اله ٠.‏ 
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ملحوظة: الرقم (30) يعني وزن أبعاد قيمة الاستخدام المتصورة. المصدر: 

C. Bowman, «Formulating Strategy, in D.O. Faulkner and A. Campbell, eds, 

The Oxford Handbook of Strategy - Volume ): Strategy Overview and Competitive 
Strategy, Oxford University Press, Oxford, 2003. 


جدول أبعاد قيمة الاستخدام المتصورة 
وبالمثل فيما يتعَلّق بإستراتيجية تخفيض الأسعار؛ فإنَّ القضية الأساسية في إضافة قيمة 
الاستخدام المتصورة؛ هى السهولة التي يمكن للمنافسين من خلالها تقليد حركة الشركة شمالاً. 
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وعندما تتحرك المنظمة شمالاً من خلال زيادة قيمة الاستخدام المتصورة؛ فهي تحصل على مكافأتها 
المتمثلة في زيادة حصتها السوقية. وبمرور الوقت؛ فإنه من المحتمل أن يصبح المنافسون قادرين 
على تقليد هذا التحرّك شمالاً إما من خلال الاستحواذ على أو تطوير الأصول والقدرات الضرورية 
وعندما يتبعون الشركة المبتكرة ناحية التحرك شمالاً؛ O‏ المستوى المتوسط من قيمة الاستخدام 
المتصورة في السوق يرتفع إلى أعلى. 
تتحَدّد الحركات فى مصفوفة العميل؛ من خلال التغيّرات في تصورات العميل للسعر وقيمة 
الاستخدام المتصورة. وإذا كان أحد المنافسين قادراً على تحريك منتجه شمالاً من خلال إضافة 
قيمة الاستخدام المتصورة؛ فإن هذه الحركة سيكون لها تأثير دفع منتجات المنافسين الآخرين 
ناحية الجنوب ف أعين العميل. يمكن إعادة تحديد أماكن المنتجات؛ من خلال التغيّرات في أذواق 
وتفضيلات العميل؛ مما تمكن أن Ji‏ أبعاد قيمة الاستخدام المتصورة التى يراها بعض العملاء 
ذات أهمية. ومن أحل استكشاف فرص ابتكار الإستراتيحية؛ مكن أن تكون الأسئلة obol‏ مفيدة": 
- ما أبعاد قيمة الاستخداة المُتصوّرة الم بها في الصناعة؛ والتى هكن التخلّص منها؟ 
- ما أبعاد قيمة الاستخدام المتضورة التي لا تفي معاييز الصناعة: والتى هكن التخلّص منها أو تقليلها؟ 
- ما أبعاد قيمة الاستخدام المتصورة التى ممكن زيادتها فيما يتجاوز معايير الصناعة؟ 
- هل هناك أبعاد لقيمة الاستخدام المتصورة التي م تُقدّمها الصناعة من قبل والتي يمكن وضعها؟ 
تم توضيحٌ الخيارات الإستراتيجية المتاحة عند استخدام مصفوفة العميل ف الشكل رقم ٩-۲‏ 
وتم تلخيصها في الإطار رقم .£-Y‏ 
إطار ٤-۲‏ 
الخيارات الإستراتيجية عند استخدام مصفوفة العميل 
غرباً: سعر منخفض: 
الشركات التي تتنافس في هذه الفئة؛ هى رواد التكلفة ال منخفضة التي تقود السعر 
إلى الانخفاض إلى الحدّ الأدنى» وهي توازن هوامش الرّبح المنخفضة للغاية من خلال 
كميات هائلة. وإذا كان لدى رواد التكلفة المنخفضة كميات كييرة كافية أو أسباب 
إستراتيجية منطقية وراء وضعها الحالي؛ فيمكنها المحافظة على هذا النهج وتصبح قوة 
مؤثرةً في السوق» وإذا لم يكن لديها ذلك؛ فيمكنها إشعال حرب الأسعار التي يستفيد 
laus‏ العملاء فقط؛ وذلك لأن الأسعار لا تمكن دعمها إلا على gall‏ القصير. 3539 شركة 
وول مارت أحد الأمثلة على المنافس المنخفض التكلفة الذي يقنع ال ممورّدين بدخول مجال 
الأسعار ا منخفضة على وعد بيع كميات هائلة. 
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شمالاً: التمايز: 

الشركات التي تقوم بالتمايز RU‏ لعملائها قيمة استخدام متصورة عالية. ومن 
أجل المقدرة على تحمّل هذا الأمر؛ تقوم الشركات إما بزيادة أسعارها ودعم ذاتها من 
خلال هوامش أرباح Ale‏ أو تبقى أسعارها متخفضة وتسعى وراء Lö gw dar‏ أكير. 
Aso‏ ترسيخ العلامة التجارية أمراً مهماً مع إستراتيجيات التمايز؛ وذلك أنه يسمح للشركة 
بأن dolya fuas‏ للجودة وللنقطة السّعرية أيضاً. شركة نايك معروفة بجودتها العالية 
وأسعارها المرتفعة. ف حين ol‏ شركة ريبوك ذات علامة تجارية قوية؛ ولكنها e455‏ قيمة 
عالبة مقابل أسعار أقل. 

الجنوب الغربى: سعر Jal‏ / قىمه أقل: 

لا تختار الشركات عادة أن تتنافس في هذه الفئة؛ إذ إنها سلة مهملات قاعة الضفقات. 
وعدد JS‏ من الشركات بريد أن يكون في هذا الوضع. وبالأحرى؛ فان الشركات lo‏ نفسها 
في هذا الوضع؛ O9‏ منتجاتها تفتقر إلى قيمة التمايز. السبيل الوحيد للوصول إلى هنا؛ يكون 
من خلال حجم امبيعات الكبير. ومن خلال جذب عملاء جدد بشكل مستمر. المنتجات 
رديئة ولكن الأسعار جذابة بدرجة كافية لتقنع العملاء بتجربة هذه المنتجات ولو لمرة واحدة. 

الشركات الهجينة؛ هي شركات مثيرة للاهتمام. تنتج هذه الشركات منتجات بقيمة 
منخفضة؛ ولكنها ذات قيمة استخدام متصورة أعلى من منافسيها أصحاب التكلفة 
ا منخفضة. وتبني هذه الشركات سمعة فرض أسعار معقولة مقابل منتجات معقولة. 
والأمثلة الجيدة على الشركات التي تتبع هذه الإستراتيجية؛ هي متاجر التخفيضات 
المتعددة الأقسام. الجودة والقيمة جيدتانء والعميل متأكد من الأسعار المعقولة. 

الشمال الشرقي: التمايز المركّز: 
مرتفعة. سوف يشترى العملاء من هذه الفئة Elo‏ على القيمة المتصورة وحدها. لا يتعين 
على المنتجات بالضرورة أن يكون لها قيمة حقيقية أكبر؛ ولكن تصور القيمة 35 كافياً؛ من 
أجل فرض أسعار مرتفعة للغاية: والأمثلة على ذلك؛ شركات (eise‏ وأرماني ورولزرويس. 
الأسواق المستهدفة العالية والهوامش الرّبحية المرتفعة؛ هما سب بقاء مثل هذه الشركات. 
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الشرق: سعر متزايد/ منتج قياسي: 
bloi‏ تقامر بعض الشركات» ويقومون ببساطة بزيادة الأسعار بدون (gl‏ زيادة في 
القيمه. عندما يتم قبول à 63b Jl‏ السعر؛ فإن هذه الشركات تحصل على doj‏ عالية. 
وإذا $ یتم قبول السعر؛ تنخفض الحصة السوقية للشركة؛ حتى تقوم الشركة بتعديل سعرها 
أو قيمة منتجها. رها تنجح هذه الإستراتيجية على ال مدى القصير؛ ولكنها لن تنجح على 
المدى الطويل؛ وذلك OY‏ فرق السعر غير ll‏ سوف يتم اكتشافه عاجلاً في سوق تنافسي. 
الجنوب الشرقي: سعر عال/ قيمة منخفضة: 
هذا تسعيرٌ احتكاريّ تقليديّ في الأسواق؛ حيث تُوجّد شركة واحدةٌ فحسب تقدّم 
gx‏ أو الخدمة. لا يتعيّن على ا محتكر أن بشغل نفسه بشأن إضافة القيمة؛ وذلك 
ON‏ العميل ]1 كان ف حاجة ما 42335 ا محتكر؛ فسوف يدفع السعر الذي يُحدَّده. وف 
اقتصاد السوق؛ ÓL‏ الاحتكارات نادرة ولا تدوم طويلاً. 
الجنوب: قيمة منخفضة / سعر قياسي: 
الشركات التي تسعى وراء هذا النوع من الإستراتيجية؛ سوف تفقد حصتها السوقية. 
ويمكن بيع المنتج ذي القيمة المنخفضة استناداً إلى سعره فحسب. النموذج القديم أو 
العتيق لا مكن أن ينافس أبداً المنتجات الحالية على أرضية السعر؛ ولكن إذا تمّ تخفيض 
قيمته بنسبة XYO‏ فربما يصبح منتجاً قادراً على البقاء ويجتذب شريحة معقولة من السوق. 
الخيارات الثلاثة الأخيرة؛ ليست إستراتيجيات تنافسية U‏ في السوق التنافسى 
بالفعل. وعندما يكون السعر أعلى من القيمة المتصورة؛ فسوف يكون هناك دوماً 
منافسون دقدّمون منتجات ذات جودة أفضل وبأسعار أقل. 
من المحتمّل أن تتمكن نظم المعلومات/ تقنية المعلومات من توفير الخيارات؛ لتمكين أو 
دعم كل خيارٍ من هذه الخيارات الإستراتيجية بطريقة QBUS‏ كيفية قيامها بتمكين أو تعزيز 
إستراتيجيات التكلفة ال منخفضة. والتمايز والإستراتيجيات المتخصصة الشاملة في مصفوفة العميل. 
على سبيل المثال: إيجاد قناة جديدة ذات تكلفة منخفضة أو تحليل البيانات التى تم جمعها عن 
IS qiu‏ الاستخدام؛ من أجل تطوير عروض قيّمةَ جديدة. 
عروض القيمة ونماذج الأعمال: 
كن أن تساعد Slol‏ قيمة الاستخدام المتصورة: 3559( السّعر على صياغة عروض القيمة التى 
يتم تقديمها للعملاء. كان تحديدٌ عروض القيمة أمراً مهماً للغاية في نظام التسويق لعقود عديدة؛ 
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ولكنه حصل على اهتمام كبير للغاية في السنوات الأخيرة؛ وذلك مع انتشار نماذج الأعمال وابتكار 
نمودج الأعمالء (انظر: الإطار رقم .(0-Y‏ 

يتطلب تحديدٌ عروض القيمة الجيدة فهماً عميقاً للعمل الذي «يتعيّن على العميل إنجازه»”". 
فعلى سبيل المثال: هل يريد العميل أن يمتلك سيارة؟ أم هل يريد التنقل فحسب؟ من المفيد 
أيضاً معرفة؛ ما الذي يزعج اليل على سیل المثال: المخاطر أو التكاليف التي م يتم الإفصاح 


عنها. وعلاوة Uo (Je‏ د axxo‏ أن يُحدّد Js‏ عرض وبشكل واضح ult!‏ المقدمة للعميل. ممكن 
تحقيق هذا من خلال الإجابة عن الأسئلة التاليه: 


IU -‏ يوذ العميلٌ شراء العرض الذي نقدمه؟ يلخص هذا السؤال جميع المزايا التي سوف يحصل 
Ule‏ العميل. 
ISU -‏ يوذ العمل شراء العرض الذي تُقدّمه بدلاً من شراء عروض منافسينا؟ gaan‏ هذا تحديد 
جميع نقاط الاختلاف المفضلة بالنسبة لثاني أفضل بديل. 
- ما أهم أمر جدير باهتمام العميل فيما يتعلق بعرضنا؟ بسكل e Lal‏ هذه هي نقطة أو 
نقطتى الاختلاف ذات أعظم قيمة للعميل في ال مستقبل المنظور. 
o-Y jibl‏ 
نموذج الأعمال 
حاز مصطلح «تموذج الأعمال» dus‏ كبيرةً وانتشاراً في منتصف تسعينيات القرن 
العشرين في أثناء التقدم الواسع المدى للإنترنت في مجال الأعمال". ورغم مرور هذه 
الفترة الزمنية؛ OB‏ المصطلح ليس مفهوماً على نحو جيد من قبل الممارسين!". والقليل 
من الشركات تفهم نموذج أعمالها الحالي بشكل كاف» والمنطق وراء تطوره وعلاقاته 
التبادلية الطبيعية ونقاط قوته وقصوره". 
لا Jl»‏ مفهوم نموذج الأعمال يتطور؛ سواءً من الناحية النظرية أو الناحية العمليةء 
وكان السبب ف سجالات عديدة حول معانيه واستخدامه. وإحدى السّجالات الأساسية 
تتعلق GJL‏ بين إستراتيجية الأعمال ونموذج الأعمال. وقد أطلق "Porter‏ على نموذج 
الأعمال أنه «غير دقيق»؛ وذلك يرجع إلى تشابكه الواضح مع مفاهيم الإستراتيجية. 
es‏ الجانب الآخر؛ يرى Amit‏ و Zott‏ أن IS‏ من إستراتيجية الشركةء ونموذج الأعمالء 
وتموذج الإيرادات؛ تبدو مفاهيم مترابطة؛ إذ إنها ق الواقع مفاهيم منفصلة. وهم 
يُعرّفون الإستراتيجية بأنها «الطريقة التي تختار الشركة من خلالها أن تُحدَّد مكانها 
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مقارنة بمنافسيها في مكانها في السوق «uil‏ 3535505 نموذج الأعمال alb‏ «القالب 
الهيكلي لكيفية إجراء الشركة للتعاملات ma‏ العملاء والشركاء والبائعين». ووفق 
à» "Mage‏ حين ol‏ نموذج الأعمال يُحدّد الأنشطة التي ستقوم الشركة بأدائها 
من أجل تنفيذ إستراتيجيتها؛ OB‏ وظيفة الإستراتيجية هي تحديد الأسواق التي سيتم 
خدمتها وأنواع المنتجات والخدمات التي سيتم تقدممها». 
اقترح الباحثون العديد من تعريفات نماذج الأعمالء (s‏ يظهر تعريف واحد 
للمصطلح. ويمكن تقسيم التعريفات إلى ثلاث مجموعات"': 
-١‏ تركز على الاقتصاد: نموذج ربحية الشركة. ومنطق تحقيق الأرباح. 
-Y‏ تركز على العمليات: العمليات الداخلية وتصميم البنية التحتية التي ŠE‏ الشركة 
من خلق القيمة. 
-Y‏ ترز على الإشتراتيجية: الاتجاه الشامل للموقف السوقي للشركة» والتفاعلات عبر 
توضح العيّنة النموذجية للكثير من تعريفات نموذج الأعمال ف الأدبيات؛ هذا 
امزيج من امناظير الاقتصادية والتشغيلية والإستراتيجية للمصطلح. 
الأصولء والاستفادة من المعرفة!؟. 
-Y‏ بنية ومحتوى وحوكمة ال معاملات بين الشركة وشركائها التجاريين'”. 
-Y‏ نظام بصف كيف تتلاءم أجزاء الأعمال بعضها مع بعض 0 
-E‏ ا منطق الأساسي للشركة والاختيارات الإستراتيجية لإيجاد والاستحواذ على القيمة داخل 
شكة القرمة I‏ 
0- خطة للبناء JUI‏ والمؤسسي للأعمال". 
1- كيف تقوم الشركة بإيجاد وتوصيل القيمة'". 
-V‏ إطار عمل مفاهيمي؛ من أجل تحديد كيف تقوم الشركة بإيجاد وتوصيل واستخلاص 
mld  «‏ 
القىمهة . 


-A‏ البناء الأساسي لجميع الأعمال الناجحة"'". 
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نموذج الأعمال التخطيطي 


| مصادر الإيرادات ظ هيكل التكلفة 


الموضوع الأساسي المشترك بين جميع هذه التعريفات؛ هو أن نموذج الأعمال إطار 
عمل من.شأنة أن cias‏ البنية المحدّدة لكيفية قيام الشركة بإيجاد والاستحواذ على القيمة 
داخل شبكة مختارة من القيم". ومع تركيزه على الاختيازات الهيكلية؛ pol‏ نموذج 
الأعمال بتسهيل عمليات تحليل واختبار والتحقق من الاختيارات الإستراتيجية للشركة. 
يشير Johnson‏ وزملاؤة”” إلى Ol‏ الأهمية الحقيقية لنماذج الأعمال لا ترتبط بشكل كبير 
بالمكونات الفردية كما المقدرة على التصور الشامل للعلاقات الداخلية بين المكونات. 

qub e)‏ الشكل أدناه 4.5 ومكونات نموذج الأعمال. Ef‏ الجانب الأمن من عروض 
القيمة على العميلء في حين 5l‏ الجانب الأيسر Y‏ بشكل أكيز بنموذج تشغيل الأعمال 
(الذي تم A33‏ 46 ف الفصل الرابع). 

ساعد تصنيف نموذج الأعمال لأنواع الباحثين على دراسة أيّ من خصائص نموذج 
الأعمال تناس صناعات معينة» وظروف الشركة. 

نموذج الأعمال التخطيطي 

ومن الناحية التاريخية؛ كانت تماذج الأعمال تصتّف Elo‏ على متغيرين اثنين: أنواع 
الأصول» وملكية الأصول. وصف «à 55,215 Weill‏ على سبيل JÈ‏ ستة عشر leg:‏ 
تقليدياً من نماذج الأعمال slo‏ على شبكة ٤×٤‏ من أربعة أنواع من ملكية الأصول: 
ا مبتكر وامموزع» والمالك: والوسيطء وأربعة أنواع من الأصول المتضمنة: الأصول JU‏ 
وامادية: والبشرية. وال معنويه. 

حدّد d'ojo Gassmann‏ عند فحص مئات من نماذج الأعمال؛ خمساً وخمسين 
نمطاً متكرراً. يمكن استخدامٌ هذه النماذج الشاملة كإلهام لحثٌ الأفكار؛ من أجل إعادة 
التفكير في نموذج الأعمال ف الشركة. l‏ 
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على سبيل المثال؛ قام Hilti‏ وهو guae‏ في ليشتنشتاين للأدوات الكهربائية الاحترافية لصناعة 
cebl‏ بدراسة العمل الحقيقي الذي يتعيّن على الكثير من عملائه القيام به. يكسب المقاول (أي: 
العميل) JUI‏ من خلال تجهيز ال مشروعات. إذا كانت الآداة المطلوبة غير متوفرة أو لا تعمل بشكل 
ملائم؛ ÓL‏ العمل لن & i‏ انحازه. لا يكسب المقاولون امال من تملّك الأدوات؛ بل من خلال استخداه 
هذه الأدوات بفعالية قدر الإمكان. ممكن ل Hilti‏ مساعدة المقاولين على إنجاز العمل من خلال 
بيع استخدام الأدوات ao‏ من بيع الأدوات ذاتها؛ إدارة مخزون العملاء من الأدوات من خلال توفير 
أفضل أداة à‏ الوقت ال مناسب والانتهاء بشكل B‏ من عمليه pula‏ الأدوات أو JI‏ أو 
d$ uuill‏ هذا مقابل رسوم شهرية. ومن ثم؛ قام Hilti‏ بإعادة تحديد عروض القيمة الخاصة 
به من «بيع الأدوات والملحقات الكهربائية الصناعية والاحترافية» إلى «الاستفادة من أسطول متكامل 
من الأدوات؛ من أجل زيادة إنتاجية المقاولين في مواقع العمل». كان للعرض الجديد آثار مهمة على 
إيرادات Hilti‏ وهيكل التكلفة في الشركة وتنظيم الموارد والعمليات؛ نموذج أعمال جديد. 

وبالنسبة ل فن التحول إلى برنامج إدارة العقود تظلب نقل Ugo‏ من موازنة العملاء 
إلى موازنتها الخاصة» cales‏ الإيرادات من خلال نموذج الإيجاز/ الاشتراك. وبالنسبة للرسوم 
الشهرية؛ Sce‏ للعملاء الحضولٌ على مجموعة كاملة من الأدوات ف متناول أيديهم: وهذا يشمل 
الإصلاح والصيانة. ومن شأن هذا أن يتطّلّب تحولاً أساسياً في جميع المكونات الأساسية لصيغة 
الرّبح: مصادر الإيرادات (التسعير والمدفوعات)ء هيكل التكلفة (شاملة تكاليف إدارة العقود)» 
والهوامش الداعمة» وسرعة إنجاز المعاملات. وإضافة إلى ذلك؛ تأجير الموارد الجديدة الضرورية - 
أناس جُدد ونُظم المعلومات/ تقنية المعلومات الأكثر فعاليةء والتقنيات الأخرى الجديدة - من أجل 
تصميم وتطوير الحزم المناسبة؛ ومن ثم الوصول إلى اتفاق على المدفوعات الشهرية. احتاج Hilti‏ 
إلى عملية؛ من أجل الإبقاء على مستودعات هائلة من الأدوات بشكل أكثر فعالية مما كان يقوم به 
العملاء. تطّلىب هذا التخزين بالمستودعات نظاماً لإدارة المخزون: ومخزوناً من أدوات الاستبدال. 

لدى معظم الصناعات تعريف قياسي ماهية منتجاتها؛ ولكن من خلال تغيير نماذج الأعمال 
في هذه الصناعات تحوّل بعص المصتعين من بيع المنتجات إلى بيع الخدمات. أطلقت شركة 
ميشلان «Michelin‏ وھی إحدى الشركات العاطية الرائدة (à‏ صناعة الإطارات؛ «حلاً» شاملا لإدارة 
الإطارات لشركات النقل الأوروبية» وأطلقت عليه «حلول ميشلان لأساطيل النقل»"". ومع نموذج 
الأعمال الجديد هذا؛ غامرت الشركة ب «بيع الكيلومترات» بدلاً من بيع الإطارات. Xa‏ هذا النوع 
من delo»‏ الخدمات» تحول العديد من شركات التصنيع التقليدية. مثل: )4259533( ABB‏ 
SKF Bombardier‏ لي تصبح إلى à‏ ما على الأقل» شركات خدمات: المنتج لا يزال مطلوباً 
ولكن العميل يشتري الخدمة التي يُقدمها هذا المنتج. 
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وبإيجاز؛ OB‏ بدائل التكلفة المنخفضة وإستراتيجيات التخصّص تُوفْر الخيارات الأساسية 
للخصول على هزايا الأغمال وتعزيزها: تساعد مماذج gitl‏ ومحفظة m‏ على تقييم» وفهم 
clol‏ امنتجات والخدمات الحالية في أسواقهاء وتوفر الإرشاد فيما يتعلق بتخصيص الموارد. وتوفر 
مصفوفة العميل فهماً متعمقاً بالوضع التنافسي فيما يتعلق معايير النجاح الرئيسية؛ السعر 
المتصورء وقيمة الاستخدام المتصورة. وهي تجعلك تطرح أسئلة عن العملاء بشأن ما 45435 
بالفعل» وما تصوّرهم تجاه السوق وال منافسة» وتّسهل تطوير ja‏ اتيجية تنافسية واضحة - مَنْ 
العميل VERTIMAI‏ وما عرض القيمة الذى يرغب العميل في أن تَقدّمه الشركة. على النحو بين 
في الإطار olà :c-Y‏ عرض القيمة يقع في قلب (Sl‏ نموذج من نماذج الأعمال. 


ما الأصول التي نملكها؟ وما الأصول المطلوبة؟ 


يدرس هذان السؤالان sia‏ وذلك لأنهما مرتبطان سويًا. ومن أجل التعامل مع السؤال الأول؛ 
يجب علينا أن نفهم ما الذي يجعل الشركة ناجحة في الوقت الراهن.. أضول الدخول (يستخدم 
بعض المؤلفين مصطلح «اللوارد»)؛ هي الأصول المطلوبة؛ من أجل العمل في سوق معين فحسب. 
وهذه الأصول متشابهة بشكل تقليدي مع «مغوقات الدخول» في نموذج العوامل الخمسة ل 
1 . الأصول (أو الموارد) الإستراتيجية هي تلك (القدرات» والعمليات» وا معارف) التي توفر 
«ميزة تمايزية» للشركةء وتسمح لها .بدعم المزايا التنافسية والرّبحية العالية. وهي ol ll‏ تخلق 
ما يتصوره العملاء على أنه قيمة في المنتجات أو الخدمات التي تقدمها الشركةء أو تكون العمليات 
والقدرات والإمكانيات التي A33‏ حيويةً لتوصيل هذه القيمة إلى العملاء. 


الأمثلة على الأصول الإستراتيجية؛ هي: مقدرة شركة آمازون Amazon‏ على الوفاء بالالتزامات» 
ومقدرة شركه Apple Li‏ على تحقيق التناغم بين التقنية وتصميم المنتج والتسويق» ومقدرة 
شركة فيديكس Fedex‏ على إرسال وتسليم الطرود". ثبت Ob‏ جميع ما سبق al‏ يَصْعَبُ جداً 
على المتنافسين تقليده. وفيما يتعلق بمصفوفة العميل؛ OS‏ الأصول الإستراتيجية إما أن تساعد 
الشركة على تمييز نفسها عن منافسيها من خلال إضافة قيمة الاستخدام ال متصورةء أو تساعد 
على تقديم قيمة الاستخدام المتصورة المساوية للمنافسين؛ ولكن بتكلفة أقل. ومن الواضح؛ فإن 
الأصول ذاتها يمكن أن توفر كلتا الميزتين. على سبيل JELI‏ علامة تجارية قويةء أو عمليات تقدم 
«جودة عالية من البداية». عندما تقلّد الشركة الأصول الإستراتيجية بشكل ناجح؛ فهي تصبح 
AEAEE (ya Suo‏ : 
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منظور الإستراتيجية المستند إلى الموارد: 

على النحو ull‏ في الفصل الأول» حتى تسعينيات القرن العشرين؛ OG‏ منحى تعريف 
الإستراتيجيات كان يعتمد على تحليل الصناعة وفهم أسس المنافسة واختيار إستراتيجية التنافس 
ا مناسبة وإيجاد الفرص؛ على آمل تحقيق مكانة فائزة. وفي تسعينيات القرن العشرين؛ طوّر 
الكثيرٌ من العلماء والممارسينء استناداً على أعمال Hamelg ""Barneyg ""Wernerfelt‏ و 
""Parhalad‏ طرقاً جديدة لدراسة الإستراتيجيات. وقد gol‏ هذا إلى منظور الإستراتيجية ahl‏ على 
الموارد. الأساس المنطقي للنظور الإستراتيجية ull‏ على الموارد؛ هو أن المنظمات أكثر نجاحاً من 
الناحية التنافسية» من الآخرين: وهذا لا يرجع إلى ديناميكيات الصناعة"؛ ولكنه يرجع إلى عمليات 
الموارد في هذه المنظمات» بمعنى تراكم وانتشار (الأصولء والقدرات» والمعارف)؛ مما يؤدي إلى تأمين 
موارد ومقدرات حقوق الملكية (أيْ: الأصول الإستراتيجية)2". 

ass‏ الأضول القيّمة النادرةء ss‏ القابلة للتقليد. ses‏ القابلة للاستبدال ls)‏ يدعى معيار 
(VRIN‏ مضادر الميزّة التنافسية: 
- قيّمة: .هل تسهم هذه الأصول ف تحقيق الإيرادات و/ أو Gi‏ تكاليف أقل؟ 
- نادرة: هل هذه الأصول نادرة داخل الصناعة؟ 
- غير قابلة للتقليد وغير منقولة: هل مكن تقليد هذه:الأصول أو الحصول عليها من قبل المنافسين؟ 
- غير قابلة للاستبدال: هل ممكن للؤارد أو قدرات مختلفة أن تحدث التأثير ذاته؟ 

ينبغى أن يساعد معيار الندرة والقيمة على تحديد الموارد الأساسية أو الأصول الإستراتيجية 
للشركة ف فترة زمنية معينة. ويعكس معيار عدم القابلية للتقليد أو الاستبدال استدامة الميزة 
التنافسية في المستقبل. 

تكمّن COLL]‏ صعوبة تقليد المورد في تعقيده الناتج عن الأنشطة والعمليات ول معارف 
المرتبطة» والتي يكون من الصعب على الآخرين تقليدها أو فهمهاء أو إذا كانت صعبة على 
الفهم؛ فكيف هكن تحقيق الميزة (ما يُطلق عليه الغموض العارض)» وربما يرجع هذا إلى طبيعته 
الضمنيةء أو رها توفر قدراته ميزة واحدة فحسب في سياق واحد معين فحسب. ويشير تحقيق 
النجاح ف ال مرحلة الرابعة إلى نموذج النضج من خلال تأسيس ميزة مُستدامة (انظر: الشكل 
رقم (V-Y‏ إلى مقدرة المنظمة على تطوير مجموعة مميزة من اللموارد أو الكفاءات التي لا يمكن 
للآخرين الحصول عليها أو تقليدها بسهولة. وتَؤْصّل هذه المناقشة إلى أن المعارف التى تمتلكها 
la alita‏ د مورداً أساسياً ومصدراً محتملاً للمزايا. l‏ 
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القدرات والميزة التنافسية: 

يتطلب تحقيق ميزة مُستدامة من خلال بعض أشكال الأعمال المميزة شكلاً إضافياً من 
التقييم. 3g‏ استراتيحيات Porter‏ الشاملة نقطه البدء؛ إذ أكد Porter‏ أن «التكلفة المنخفضة» 
أو «التمايز» تمكن أن يوفرا هذه الميزة التنافسية. وعلى الرغم من ذلك؛ فإنه لا يبدو أن هذه 
المفاهيم تتعامل مع جميع الخيارات المتاحة» وهي La,‏ لا تجب عن الكثير من الأسئلة المتعلقة 
بسيّل تحقيق التكلفة الأقل أو التمايز. 

واستناداً إلى مفهوم الإستراتيجيات LL Al‏ على الموارد؛ يقترح "?Wiersmas Treacy‏ أن هناك 
ثلاث وسائل لتحقيق الرّيادة السوقيةء JS‏ وسيلة من هذه الوسائل تتطلب مجموعات مختلفةً 
من الكفاءات» ولدى نظم المعلومات/ تقنية المعلومات دورٌ تلعبه في JS‏ وسيلة من هذه الوسائل. 
لا يعني هذا أن هناك ثلاث ظرق فحسب؛ وذلك على الرغم من أن المفاهيم الثلاثة - «التميّر 
التشغيلي» و«الألفة مع العميل» و«ريادة المنتج (أو الخدمة)» - رما تغطي مدّى كبيراً من هذه 
الإمكانيات"".. هذه المفاهيم بسيطة: ومع ذلك هن مفيدة في GLE‏ مديري الأعمال من تحديد 
إستراتيجية أعمال على المدى المتوسطء وتأسيس إستراتيجيات نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات 
ذات الصّلة. وهى وسيلة مُحگمة للتعبير عن التقارب الضروري بين القدرات والطموحات. 
ومتطلبات النجاح في بيئة معينةء وفي وقت مُحدد (انظر: شكل .)٠١-۲‏ 
-١‏ التميز التشغيلي: 

هو تمكينٌ العملاء من الحصول على المنتحات والخدمات بطريقة موثوقة وسهلة وذات فعالية 
التكلفة. ويتضمّن هذا التركيز على عمليات الأعمال؛ من أجل التغلب على الآخرينء ويمكن أن 
يوفر SS‏ من التكاليف المنخفضة والجودة التي تحقق رضا العميل. تتضمن بعض الأمثلة شركات, 
مثل: ديل Dell‏ للحاسبات» ووول مارت Wal-Mart‏ وفيديكس Federal Express‏ وهم رواد 
في التميّز التشغيلي في صناعاتهم ذات AI‏ وف جميع الأحوال؛ تُعَدٌ استثمارات الشركات في 
نظم ال معلومات مكوناً أساسياً؛ إذ تساعد على تسهيل الأعمال وكفاءة العمليات التي تتكامل 
بشكل كبير عبر الأنشطة الأساسية في الشركات. 
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إستراتيجية الأعمال 





البيئة 
جه وجح الاقتصادية 
المصلحة : 
-١‏ التمىز التشغبلى 
أصول وقدرات ey P d E‏ متطلبات 
الدخول -Y‏ الالفة مع العملاء السوق 
-Y‏ رئادة امنتج /الخدمة 
الأصول والقدرات + امنافسون 


الإستراتيجية 








شكل :1١-7‏ العوامل التي تشكل الإستراتيجية 


؟- الألفة مع العميل: 


هي استهداف الأسواق بدقة Ab‏ وتفصيل المنتجات والخذمات؛ لي GAB‏ احتياجات 
degani‏ معينة من العملاء. .ولس الك 0 هذا eda»‏ طليات العملاء فحسب: Sly‏ 
«إرضاؤهم» كذلك من خلال فهم» أو حتى توقع احتياجاتهم وتلبية هذه الاحتياجات في كل 
مناسبة. من الواضح Ol‏ هذا o$‏ أن يكون ذا تكلفة عالية؛ ولكنه سوف يؤسس لولاء طويل 
الأمد مع العملاء. تشتمل الأمثلة على هوم ديبوت Home Depot‏ تاجر تجزتة في شبكة افعلها 
بنفسك (DIY) Do It Yourself‏ والغرض do: laxe‏ مشكلات الإصلاحات اطنزلية auus‏ 
بدلاً من بيع المنتجات فحسب. وتشتمل الأمثلة Laj‏ على Frito Lays Kraft‏ في مجال البضائع 
المغلفة للمستهلكين؛ حيث يُقدّمان مجموعات iilo‏ من المنتجات؛ من أجل تلبية تفضيلات 
أنواع مختلفة كثيرة من المستهلكين. SÈ‏ نظم ال معلومات في هذه الشركات منفذ بيع التجزئة 
من تفصيل «عرض المنتج» وفق موقع المنفذ؛ وذلك من خلال برامج «التسويق السلعي الجزثي» 
(ZU‏ تؤثر على مجال «all‏ 39 4209« وتسعيره» وتصميم المتجر. 

وف إطار مثل هذه الإستراتيجية؛ سوف تركّز نظم المعلومات على جمع وتحليل معلومات 
العملاء التي لا تغطى عمليات الشراء فحسب؛ ولكنها تغطي أيضاً السمات الأخرى ذات الصّلة 
والتغذية الراجعة المتعلقة بامنتجات والخدمات. يساعد هذا على التقسيم الدقيق للسوق 
واستهداف الشرائح المرغوبة. وف المملكة المتحدة؛ يتمثل أحد الأمثلة على الألفة مع العميل 
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في شركة RS Components‏ التى تبيع المكونات الإلكترونية وال مكونات الأخرى للمهندسين سواء 
إلكتروني أو من خلال الطلبات البريدية. «العملاء» هنا هم المهندسون وليس المنظمات التى 
يعملون فيهاء وتوفر J> RS Components‏ امشكلات وخدمة توصيل سريعة بشكل Jle‏ والتى 
يكون المهندسونء وبالتالي المنظمات التي يعملون بهاء سعداء؛ لكي يدفعون مقابلها بأعلى من 
السعر العادىي. تتم موازنة التكلفة الإضافية؛ من خلال الوقت الذي يوفره ال مهندسون في تحديد 
ما يحتاجون إلى شرائه وكيف GS$‏ الحصول عليه. 

-Y‏ ريادة المنتج/ الخدمة: 


هي الاستمرارية في ابتكار tell‏ من أجل تلبية احتياجات العملاء. ولا يتضمّن هذا الإبداعية في 
تطوير منتحات جديدة أو تعزيز المنتحات الحالية فحسب؛ بل يتضمّن أيضاً المعرفة الذكية بالسوق؛ 

من Jol‏ التأكّد من بيع هذه المنتجات. وتتضمن هذه الإستراتيجية توفير و مستمر من المنتحات 
و/ أو الخدمات الحديدة؛ حيث تقدر العميل المنتج أو الخدمة الحديدة. تع . «Apple Jil oi‏ 
Johnson & Johnson 0943979 09439793 3M al Ys‏ أمثلة à qe‏ على «زواد المنتحات». تتمثل 
إحدى الحالات اللعيّنة فى أعمال العدسات اللاضقة لشركة جونسون وجونسُون؛ Cue‏ كانت الشركة 
رائدة في مجال طرح العدسات اللاصقة القابلة للاستعمال bya‏ واحدة فحسب. لا يرجع الفضل في 
الكسب السريع لقبول السوق والحصول على حصة سوقية رائدة إلى المنتج الإبداعي في حَد ذاته 
فحسب؛ ولكنه يرجع إلى النظم الجديدة للتحكم في تصنيع وتوزيع هذا qu‏ التي تتشابه مع 
المنتجات السريعة الاستهلاك بشكل أكبر من تشابهها مع منتجات العناية بالعين. 

على الرّغم من Ol‏ هذه الإستراتيجيات الثلاث المعتمدة على القدرات ليست الطرق الوحيدة 
للنجاح؛ فإنها يمكن استخدامها أيضاً فيما ياي: 


- الفهم والموافقة على الاتجاه الأساسي والأساس المنطقي وتركيز إستراتيجية الأعمال. على الرغم 
من وجود شركات نجحت فى 351 ميث Aso‏ واحد؛ فان المنظمات تكون ناححة bole‏ من خلال 
التفوق في بُعْد واحد فحسب. تتضمّن معظم إستراتيجيات المدى المتوسط «التخصص» في 455 
واحد فحسب ف المرحلة التالية من التطوير؛ في حين آنهاء في الوقت 4315« تتضمّن أن تكون 
الشركة تنافسية ف الأبعاد الأخرى. رها تكون هناك حاجة لاتخاذ إجراء معين؛ من أجل (على 
سبيل المثال) ضمان ألا تكون العمليات أقل فاعلية بشكل كبير من المنافسين الآخرين عند تطوير 
منتجات جديدة: أو أن تزيد التكلفة بشكل سريع للغاية. وعلى نحو بديل؛ لا ينبغي للشركة ألا 
تثير سخط واستياء العملاء الحاليين عند القيام بتحسينات كبيرة على الفعالية التشغيلية. يحاول 
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الشكل رقم ١١-7‏ أن يوضح هذا الأمر فيما يتعلق بدرجات الكفاءة النسبية الضرورية؛ من أجل 
تحقيق اطيزة (الازدهار)ء والمحافظة على ال مكانة (النجاح) iod sl‏ الكفاح من أجل البقاء. 





ge ää MI‏ العميبل 
أفضل حل شامل 539 J‏ 





ربادة اطنتج /الخدمة I‏ 89 9*3 
أفضل المنتجات والخدمات و/أو 
الخبرات (التصميم والخصائص أفضل قيمة مقابل التقود 
والوظائف والأسلوب والصورة والوقت (الراحة) 
الذدهتبة 


المصدر: 
M. ‘Treacy and E. Wiersma, The Discipline of Market Leaders: Choose Your‏ 


Customers, Narrow Your Focus, Dominate Your Market, HarperCollins, London, 1995. 


شكل :1١-7‏ الميزات والعيوب - أبعاد الكفاءة 
- الحصول على اتفاق بين إدارة الأعمال بشأن ما يجب تحسينه» والسبب في «AUS‏ ويمكن أن يكون 
هذا الأمر مهما في تأ سيس «الموضوعات» وراء JS‏ من الأعمال وإستراتيجيات نظم المعلومات/ 
تقنشة تقنية ابمعلومات» على النحو الذى ‏ مت مناقشته بشكل أكثر تفصيلاً في الفصل الثالت. cM‏ 
أن ترتبط مجموعه استثمارات نظم ال معلومات/ duis‏ اممعلومات ال مخططهة بالتغلب على النقص 
à‏ القدرات (تجتّب العيوب) وكذلك تطوير الكفاءات المستقبليةه à‏ الشركة (إيحاد امميزات). 
وبإيجاز؛ من أجل الإجابة عن الأسئلة المرتبطة بالأصول التي نملكها والأصول التي do Uo‏ 
والتي تشتمل على أصول نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ فإن الخطوات أدناه مفيدة: 
- تحديد الأساس الحا للميزة التنافسية؛ سواء كان ميزةً تشغيلية أو الألفة مع العميل أو ريادة 
امنتج/ الخدمة. 


- تحديد JS‏ من الأصول اللازمة للدخول ف الصناعة والأصول الإستراتيجية للمنظمة. 
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- تقييم ا مدى الذي تقومٌ فيه الأصول الإاستراتيجية بخلق الميزة (قِيم و/ أو نادر) أو المساعدة ف 
الإبقاء على الميزة (غير قابلة للتقليد. و/ أو غير قابلة للاستبدال). 

- تحديد الفجوات بين الأصول والموارد أو القدرات الحاليةء وبين تلك المطلوبة من أجل النجاح في 
جميع أبعاد الكفاءات الثلاث. 

- واستناداً إلى مكان وكيفية نية الصناعة في المنافسة. ونموذج الأعمال وعرض القيمة؛ فإنه ينبغي تحديد 
أولويات الأصول/ الموارد/ القدرات الإضافية أو المحسَّنة المطلوبة» وكيف مكن الحصول عليها أو تطويرها. 

كيف نتغير؟ الحاجة إلى قدرات ديناميكية: 


ole‏ ما يتضمّن تنفيذ إستراتيجيات الأعمال تطبيق مجموعة من التغييرات الداخلية والخارجية 
بدءاً من تطوير منتجات وخدمات جديدة: وإعادة الهيكلة التنظيمية ومراجعة نموذج الأعمال» وعروض 
القيمةء وحتى العمليات الحديدة وعلاقات الأعمال» وتطبيقات تقنية المعلومات» وتخسنن الكفاءات 
ومهارات المواظفين وممار ساكو العمل. 453 إدارة التغيير الإستراتيجي موضوعاً شاملاً ohay‏ جار 
هذا الكتاب لتغظيته eic‏ ويوجد هناك في أماكن أخرى أدبيات هائلة تغطى هذا Me ssl‏ 


على النحو الذي م تمت مناقشته Lail (à‏ الأول؛ ففي ae‏ أن بعض المنظمات تنمي الموارد 
أو الأصول التي تمكنها من التفوق على منافسيها طوال فترات زمنية طويلةء وهناك أيضاً Aw‏ 
المنظمات التى لديها المقدرة .على التكيّف مع التغيرات áza à‏ الأعمال: بشكل أكثر سرعة 
وفاعلية من المنظمات الآخرى؛ eds‏ البعض أن هذه المنظمات تمتلك قدرآت "Pis. os‏ 
ومن الواضح أنَّ المنظمات التي تمتلك قدرات ديناميكية مناسبةء وتمتلك كذلك مجموعة من 
الأصول الإستراتيجية» ass‏ أكثر Lb‏ للنجاح في JS‏ من المحافظة على مزايا الأعمال الحالية: 
وخَلق مزايا أخرى جديدة. من الممكن أن يَذَّعِي البعضُ أنَّ القدرات الديناميكية للمنظمة؛ هي 
ما تخلق الأصول والموارد الإستراتيجية القيمة وغير القابلة 14330 )9 ' 

o‏ الحصولٌ على الأصولء أصول الدخول بالطبع bole‏ من خلال الاندماج أو الاستحواذ؛ دفعت 
شركة جوجل على سبيل Y. Y «JULI‏ مليار دولار أمريكي؛ من أجل الاستحواذ على Nest‏ وعلى بكرن من 
دلك؛ فإنه ينبغي أن يتم « استيعاب وتكامل مثل هذه الأصول التى 3 تم الاستحواذ عليها في ا منظمة. ومن 
الممكن أن يكون هذا الأمر من الصعوبة e‏ وخاصة إذا كانت هذه الأصول أصولاً تقنية» تعتمد 
على JS‏ من المعارف الصريحة والضمنية. Ob CS‏ دمج أو على الأقل تعظيم المزايا من أصول تقنية 
المعلومات المستحوذ عليها؛ al‏ مُعقّد y les‏ ينتهى بالنجاح بعد بعض الاندماجات والاستحواذات' 0 
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أكثر الأصول صعوبة في تنميتها هي الأصول الإستراتيجيةء التي ole‏ تكون خاصة بالشركة 
ومُعقّدة في الغالب» وربما تتضمّن روتينات ومعارف ضمنية. ومن تَم؛ فإنه من الأهمية بمكان أن 
تعلم المنظمة القدرات الديناميكية التي لديها إذا أرادت أن تطور الأصول الإستراتيجية. وفي حين 
أنه من السهل بشكل كبير فهم مفهوم القدرات الديناميكية؛ فإن وَضْف القدرات الفعلية التي هكن 
أن تكون «ديناميكية» يُعَدُ أمراً أكثر صعوبةٌ؛ حيث تشتمل الأبحاث والأدبيات الأخرى على مجموعة 
واسعة من القدرات الديناميكية المقترحة. Ag‏ تطوير المنتجات الجديدة وخلق المعارف وإدارة 
الطلب وتكامل اموارد وقدرات التعلّم والتطوير ال مستمر لعروض القيمة للعملاء والتناول المرقمن 
للعمليات؛ أمثلة تم اقتراحها في العديد من الأبحاث“. اتضح على نحو ol «eU‏ المقدرة على 
تغيير الاستثمارات وأولويات المشروعات (من خلال إدارة محفظة المشروع)» ومن $& إعادة تخصيص 
الموارد استجابةء أو حتى توقعاً للتغييرات ف بيئة الأعمال؛ A‏ مثالاً على القدرات الديناميكية©. 

كما أشرنا في الفصل الأول؛ ففى بيئة الأعمال في هذا العصر المتغيّرة بشكل سريع والمعتمدة 
بشكل كبير على التقنية؛ İl A‏ قدرات شاملة في نظم المعلومات/ تقنية اللغلؤمات. وكذلك 
منهج إستراتيجى el‏ المعلومات/ تقنية المعلومات الذي يحقق MS‏ من المواءمة والتأثير - هي 
قدرات ديناميكية ضرورية للكثير من المنظمات. تم تناول تحقيق هذه التغيرات من خلال 
الاستثمارات في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. ويتضمن عادة إيجاد وإدارة المشاريع أو تغيير 
برامج ومجالات إدارة التغيير في سياق هذه المشاريع أو البرامج في الفصلين الثامن والتاسع. CAE‏ 
مناقشة إيجاد أو تغيير قدرات نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات ذاتها في الفصضل العاشر. 


تنفيذ الإستراتيجية: 


أشرنا سابقاً في هذا الفصل إلى إمكانية وجود اختلاف بين الإستراتيجية المقصودة, والإستراتيجية 
التي يتم تنفيذها على أرض الواقع. الإستراتيجيات ما هى إلا وسائل فحسب لتحقيق غايات 
محددة: bs‏ يتحقق إلا القليل على أرض الواقع حتى يتم تنفيذ هذه الإستراتيجيات. ويتطلب تنفيذ 
الإستراتيجيات الحصول على موارد 4,355 وتخصيص هذه الموارد بفعالية: والاستفادة من القدرات 
أو بناء القدرات» والمنظمة AEI‏ وتحديد المسئوليات وتحفيز الموظفين؛ من أجل المساعدة على 
تنفيذ هذه الإستراتيجيات. عند تنفيذ الإستراتيجيات؛ فمن المهم بشكل واضح مراقبة الأداء وضبط 
الأنشطة؛ من أجل التأكّد من أن الإجراءات التي يتخ اتخاذها سوف تحقق النتائج التي تؤدي إلى 
إنجاز المجموعة الكاملة من الأهداف. سوف يتم استخدام نتائج قياس الأداء هذا في دائرة التغذية 
الراجعة؛ من أجل تحسين أهداف المنظمة؛ وذلك Elo‏ على ما إذا تم تحقيق هذه الإستراتيجيات el‏ لاء 
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جميع ال منظمات لديها إستراتيجيات محققة؛ كيف تعمل هذه الإستراتيجيات ف الوقت الراهن 
في العديد من قطاعات السوق؛ هل تقدم المنتجات el‏ الخدمات؟ وهل تحقق الرّبح (أو تتجنّب 
العجز في الميزانية في حال المنظمة التي لا تستهدف تحقيق الربح)؟ وعلى الرغم من ذلك؛ فإن 
هذه الإستراتيجية المنفذة في غالب الأحيان لا تكون هي الإستراتيجية المقصودة؛ إذ Ól‏ العوامل 
ودر على أىّ Lås‏ مخطط. ias‏ نموذجٌ وَضَعَهَ Gerry Johnson‏ وزملاۋه*“ هذه العوامل 
(انظر: الشكل رقم (YY-Y‏ وهو يعكس هذا العام الحقيقي؛ حيث يكون «تشكيل» الإستراتيجية 
بناءَ على الموقف امتغير (الإستراتيحية الطارنة)؛ هو الموقف السائد مقارنة بتشكيل الإستراتيحيه 
(الذي يؤدى إلى تحقيق الإستراتيجية المقصودة). 

وفي حين أنه يكن للمنظمة استخدامٌُ جميع معارفها وخبراتها؛ من أجل صياغة إستراتيجيتها 
المقصودة. وتخطيط تنفيذ هذه الإستراتيجية؛ فإنه من غير المحتمل أن تسير الأمور على النحو 
المتوقع. سوف تنشأ معوقات غير متوقعة أو تبرز خيارات جديدة: وستكون مجرراً على التغيير؛ 
بسبب الأفعال التي pi‏ بها 3355« وسوف تنشأ فرص جديدة لم يكن من الممكن التنبؤ بها. 
وسوف تفشل في تنفيذ بعض أجزاء الإستراتيجية بشكل ناجح. 

تمكن للمنظمة من خلال امتلاك مزيج من التفكير الإستراتيجى وآليات التخطيط والاستجابة 
للفرص والتهديدات؛ أن تكون أكثر $98 على «صياغة»”) إستراتيجيتها ببراعة على النحو الذي 
S‏ من ظهور إستراتيجية مختلفة ولكنها قابلة للتحقق. 





؟- التغبيرات 
اللفروضة ۳-الفرص الجديدة 








*-المعوقات أو 
ع-التنفيذ الفاشل الخيارات غير 
dn el!‏ 




















G. Johnson and K. Scholes, Ev: ploring COlporate Strategy, Prentice Hall, المصدر:‎ 
Englewood Cliffs, New Jersey, 2002. 
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يتعيّن على المنظمة أيضاً أن تقبل بشكل pls‏ أنه حين تصبح بعض مجالات الإستراتيجية 
الأصلية غير قابلة للتحقق؛ فإنه ينبغي لها أن تتوقف عن السعي وراء تحقيقها. في غالب الأحيان 
يكون القول أسهل من الفعل وخاصة في المنظمات الكبيرة. وجود عملية إدارة إستراتيجية التي 
يمكنها التكيّف بهذا الشكل مع الظروف المتغيرة لا تّحَدُ بديلاً عن التحليل والتخطيط الإستراتيجي 
امبدني؛ فهذه وسيلة لإنجاح الأمر. يساعد هذا المنهج أيضاً مواهب الناس في ال منظمة؛ لک تصبح 
منخرطة à‏ عملية التطوير الإستراتيجي» بدلا من استخدام هذه المواهب فحسب من أجل LAS‏ 
إستراتيجية تمت صياغتها من قبل مجموعة صغيرة من كبار المديرين. 
الملخص: 

يُوجَد الآن sue‏ معقولٌ من الأمثلة على المنظمات؛ حيث يكون تطوير نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات أو الإستراتيجية الرقمية جزءاً لا يتجزأ من صياغة وتخطيط إستراتيجية ال مؤسسة. 
ues‏ الرغم من ذلك؛ فإن الدليل - على النحو المشار إليه في الفصل الأول - هو أن هذا الأمر 
لا Jl»‏ ينطبق على عدد lu 394a‏ من المنظمات» على (ya e!‏ التَاثير الذى تحدثه نظم 
المعلومات/ 445 المعلومات في جميع الصناعات والإستراتيجيات. وعلى أداء الشركات المتنافسة. 
كانت الزعزعة الرقمية ظاهرةً ملحوظة لمدة أربعين عاماً؛ ولكنها أصبحت أكثر ذيوعاً وانتشاراً منذ 
بداية AAI‏ ليس مع ظهور نماذج أعمال جديدة فحسب؛ ولكن lal‏ مع ظهور أنواع جديدة 
من الأعمال» مثل شركات.«المنصات» التى خلقت أشكالاً جديدة من التجارة ومصادر الدخل التي 
تشتمل على المصادر والأصول الحالية؛ ولكنها غير مُسِتَعَلّة. يُعتَبَر هذا النوع من الأعمال «Uli»‏ 
للعديد من ada‏ ویتم طرحه بسهولة عبر الإنترنت. 

يقوم إنترنت الأشياء» والتقنيات الذكية والمتصلة. وإضافة مكونات ال معلومات إلى المنتجات» 
والتحول إلى الخذمات قيما يتعلق ببعض المنتجات؛ نتغيير الضناعات وكل من اقتصاديات 
السوق واطمنتجات» ومن ثم؛ فهي تخلق فرصاً وتهديدات إستراتيجية جديدة معدل متسارع. 
القليل من المنظمات يمكنها تجاهل الآثار على إستراتيجيات الأعمال الخاصة بهم. 

تناول هذا الفصل بشكل مُنظم؛ كيف ممكن استخدام بعض الأدوات والأساليب الأساسية 
للتحليل الإستراتيجي؛ من أجل دراسة الخيارات الإستراتيجية والقيام بالاختيار ا لمناسب. وبالطبع 


تم « التعامل مع هذا الموضوع ME‏ اکر 5 شمولا Je à‏ 45,21 وتزخر اطقالات والأبحاث 
عن الإدارة الإستراتيجية بهذا. 59 هذا الفصل مقدمة واستعراضاً فحسب للأساليب المفيدة 
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والمستخدّمة على نطاق واسع. اتضح SIS SÍ‏ من الأدوات والأساليب الموصوفة أعلاه ذات قيمة 
في أنشطة تطوير وتخطيط الإستراتيجية. إذا كانت هناك روابط قوية بين نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات وإستراتيجيات الأعمال؛ فحينئذ ينبغي أن يكون لدى هذه الأدوات والأساليب ذاتها 
ارتباط مباشرٌ مع تخطيط وتشكيل الإستراتيجية» حتى ولو كان ذلك فحسب من أجل مساعدة 
مديري الأعمال على الانخراط بشكل فعّال وإيجابي. 


وتقليديا؛ s‏ نظم ال معلومات/ تقنيه ال معلومات أداة من آدوات تنفيذ الإستراتيجية. وف 
الكثير من استخداماتهاء لا يزال ينبغي اعتبار قدرات نظم ال معلومات/ تقنية lag] Lun‏ مع ذلك 
على النحو الذي تم وصفه تماماً à‏ الفصل الأول وتوضيحه ف الشكل رقم ١-/,؛‏ كأحد مدخلات 
إستراتيجية الأعمال فيما يتعلق بإمكانية تغييرها أو إيجاد إستراتيجيات جديدة. ويتعيّن أن نتذكر 
أن بعض فرص نظم المعلومات/ تقنية المعلومات رها تكون متاحة أيضاً للمنافسين» ومن ثم مكن 
أن تشكل نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات تهديداً تماماً مغل المنتجات الجذيدة للمتنافسين. 

المهمة التالية هي تأسيس سياق لإستراتيجية نظم المعلومات/:تقنية المعلومات بشكل أكثر 
تفصيلاً؛ ولذا فإن الفصل الثالث سوف يتناول النماذج وال مناهج الخاصة بتطوير إستراتيجية تيجية نظم 
امعلومات/ تقنية المعلومات. وعلى الرغم من ذلك؛ فإن جميع هذه النماذج والمناهج تقر 
بالحاجة. إلى 58 بشكل فعال مع إستراتيجية الأعمالء. وتحديد وإدارة هذه الإستراتيجية؛ 
وذلك من أجل تحقيق التناغم بين الإستراتيجيات وكذلك الاستفادة من التأثير الإستراتيجي الذي 
مكن أن تحدثه نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 
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تأسيس عمليات فعالة لتطوير إستراتيجيات نظم المعلومات والتقنية 


gl)‏ الإستراتيجية الرّقمية) 





الموضوعات: 
- تعريفات توضيحية. 


- تطور عمليات إستراتيجية نظم ا معلومات/ تقنية المعلومات: من نشر التقنية إلى التركيز 
الإستراتيجى. 
- سباق الأعمال لإعداد وإدارة الإستراتيجية. 
- إنشاء idas‏ فعالة: مستمرة ومرنه. 
- تحديد نطاق الاستراتيجية. 
- إطار عمل لصياغة إستراتيجية نظم ال معلومات/ تقنية ال معلومات. 
- مخرجات أخرى من عملية إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية ا لمعلومات. 
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يتضمّن تطوير إستراتيجية لنظم وتقنية المعلومات (أو الإستراتيجية الرقمية) التفكير 
الإستراتيجي والتخطيط للإدارة الفعالة على المدى الطويل من التأثير التنظيميء وتأثير الأعمال 
لجميع أشكال التقنيات الرقمية. ويشمل ذلك جميع أنواع المعلومات» ونظم المعلومات» وتقنية 
المعلوماتء ونظم الأعمال والعمليات» وإنتاجية الأفراد وأدوات الاتصال» وأنظمة المؤسسات. 
والتقنية المضمَّنة في المنتجات والخدمات ”الذكية“ والتطبيقات التي تربط المنظمة بالعملاء 
والموردين وال مواطنين وشركاء النظام البيئي الآخرين وغيرها من تطبيقات التقنيات الرقمية. 

وتجمع الإستراتيجية أهداف المنظمة وفهم المعلومات اللازمة؛ للمساعدة في تحقيق تلك 
الأهداف. كما أنها تتضمّن فرص الابتكارء واكتساب مزايا إستراتيجية من خلال استكشاف واستغلال 
المعلومات. وأحد المخرجات الرئيسية للعملية؛ هي المحفظة المطلوبة التي تترتب فيها أولويات 
الاستثمار في المعلومسات القائمة على تقنية المعلومات والتطبيقات والتقنية» (Is‏ تتماثى مع 
إستراتيحية وحدة n‏ وإستتراتيجيات المنظمات» وأيضاً تخلق خيارات جديدة لنجاح المنظمة 
في المستقبل”'"'. تتضمّن الإستراتيجية أيضاً بعض الجوانب التنظيمية لإذارة نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات» متل: توزيع الآدوار والمساءلة» والتوجيه؛ لتحديد وتوفر موارد تقنية à‏ المعلومات, 
والسياسات المتعلقة بأصول المعلومات» ورؤية مُستقبلية لذور نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات”". 
وهذه كلها جزءٌ من elall‏ الأوسع المنوطة بالإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية ا معلومات. 

يتناول.هذا الفصل g5‏ إطار عمل وعملية لتطوير إنستراتيجيات نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات (أو الإستراتيجية الرقمية). ويفترض الفصل أنه ينبغي أن يرتبطا بشكل وثيق مع 
إستراتيجية الأعمالء ولي تكون فعالة؛ فيجب أن تكون جزءاً من عملية مستمرة ومتواكبة مع 
الأنشطة التي تحتوي على التفكير الإستراتيجي للأعمال والتخطيط. وكما رأينا من قبل؛ olè‏ نجاح 
إستراتيجية الأعمال سيعتمد إلى A‏ كبير على إستراتيجيتها الرقمية» بالنسبة للعديد من الشركات» 
ولا سيما تلك التي تتاجر في الصناعات التي تغيّرت dS‏ بسبب التقنيات الرقمية. فشلت بعض 
الشركات» مثل: شركة التصوير الفوتوغرافي وأفلام التصوير الفوتوغرافي ”كوداك“ «Kodak‏ وشركة 
5523 الكتب ”بوردرز“ Borders‏ وشركة تأجير الفيديو  «Blockbuster " x Lob Jab"‏ في فهم 
الأهمية الإستراتيجية لتطورات التقنية الرقمية» وأثرها على منتجات المنظمة ومشهدها التنافسي 
وليس على أنشطة الأعمال P uuo‏ 


وق ال محالات التي م يتم فيها إنشاء عمليه لصياغة إستراتيجية نظم المعلومات/ 44235 
امعلومات؛ قد يكون من الضرورى nan‏ مبادرات لزيادة الوعي بالفواتد التي 3955 ds‏ 
الأعمال من تطبيق نظم ال معلومات/ تقنية ال معلومات؛ keo:‏ لاحتىاحات الأعمال المهمة»› LAS g‏ 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية RT‏ 
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تغيير الصناعات» وكيف تقوم الإستراتيجية التي توفرها نظم المعلومات/ تقنية المعلومات بتقديم 
الفرص. وقد تشتمل هذه التوعية عادة على بعض الفعاليات التعليمية وورش العمل. والهدف 
من (sl‏ مُبادرة؛ هو إدخال التحليل المطلوب والتخطيط والتخصصات والأدوات والتقنيات؛ 
لإقامة علاقات جيدةء وتحديد الأدوار واللسئوليات؛ لتطوير الإاستراتيجية والحفاظ عليها. يجب 
أن تصبح عملية إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية اممعلومات» في أقرب وقت ممكنء جزءاً 
Y‏ يتجزأ من تطوير إستراتيجية الأعمال وتنفيذها اللاحق. 

إحدى الحجج الرئيسية لدمج الأعمال وصياغة إستراتيجية نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات؛ 
هى أنه مكن تخصيصٌ الموارد المحدودة من الأعمال إلى الإاستراتيجيات والخط h‏ التي كن 
تحقيقها والتى من شأنها تحقيق فوائد كبيرة للأعمال. وهناك أدلة قوية على أن وجود 
إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات مرتبط. بالأداء المتفوق للشتركات©. dig‏ الشركات 
ذات الاستراتيجيات الرقمية الطبتكرة قد آثبتت أنها تحقق à COMME‏ الأداء أقوى من تلك التي 
لديها JP ios SÍ coll jus]‏ 


بعض التعريفات التوضيحية: 


يكن أن تكون تعريفات إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات (آو الإستراتيجية الرقمية) 
مربكة S‏ لأن معظمها مثل ”تخطيط نظم المعلومات الإستراتيجية“ و”التخطيط الإستراتيجي 
لنظم المعلومات»» يؤكدان على النظم بدلاً من التقنية؛ والتخطيط بدلاً من الإستراتيجية. وتشمل 

بعض التعريفات iehl‏ توفير البنية التحتية والموارد الأخرى. 39559 ie‏ شعار ”التخطرط» 
J‏ فترة السبعينيات والثمانينيات عندما o‏ تصوير تنظيم المعلومات/ تقنية المعلومات كجزء 
من LAS‏ إستراتيجية العمل. وتم التخطيط لاستثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
محرد صياغة إستراتيجية الأعمال. ومع ازدياد دور نظم ا معلومات/ تقنية المعلومات بتشكيل 
إستراتيجية الأعمال؛ فإنّ ذلك GR‏ يصبح قدهاً بشكل واضح. 

في هذا الكتاب؛ 6 3 بين صياغة إستراتيجية نظم ال معلومات/ تقنية ال معلومات 
والتخطيط لنظه المعلومات/ تقنية المعلومات. يتم تناول صياغة الإستراتيجية في 
هذا الكتاب؛ من خلال عمليات تحديد المواءمة» والابتكارء وخيارات تأثير التنافسية - 
ما الذى نريد فعله كمنظمة؟ وكيف ممكننا أن نفعله. ولكن ليس متى نفعله؟ وبمجرد صياغة 
هذه الإستراتيجية؛ فيمكن بعد ذلك وضع خطة للتنفيذ 5 uz‏ إلى أفضل طريقة لتوفير الموارد 
للطلبات ذات الأولوية. وف حين oi‏ صياغة إستراتيجية نظم ا معلومات/ تقنية المعلومات 3555 
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التخطيط لنظم ال معلومات/ تقنية ال معلومات؛ فإن بناء الخطة قد يكشف عن الجوانب التي تؤدي 
إلى إعادة النظر فى الإستراتيجية الأولية (انظر: الشكل .)١-۳‏ 


عمليات إستراتيجية نظم وتقنية 
ا معلومات (الإستراتيجية الرقمية) 


التخطيط لنظم صياغة إستراتيجية نظم 
وتقنية المعلومات Seiri‏ 


المحافظ 
الاستثمارية 

البرامج 

التطبيق 


aa ت‎ RR — — À— À— سسس‎ — —— —— Á——— ر س‎ 





شكل :V-Y‏ عمليات إستراتيجية نظم» وتقنية المعلومات (الإستراتيجية الرقمية) 
وكما سيظهر لاحقاً ف الكتاب؛ O‏ بناء إستراتيجية.نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات يتضمن 
أساليب تحليلية وإبداعية» مع أدوات وتقنيات تعكس ذلك. ويجب أن تترجَم 3l‏ إستراتيجية 
إلى خطط تجلبها إلى الحياة. وينصبٌ التركيزٌ بعد ذلك على التنفيذ» وسيتضمن تعريفات للبرامج 
«ga ju ls‏ وكلها تدار كمحفظه للاستثمارات. 


تطوير العملية الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات: من استخدام 
التقنية إلى التركيز الإستراتيجي: 

إحدى القضايا المرتبطة باستخدام مصطلح «الإستراتيجية الرقمية»؛ هي أنه يمكن أن يتم التركيز 
بشكل غير مُبرّر على التقنية بدلاً من تطبيقهاء كما كان الحال في الأيام الأولى لإستراتيجية نظم 
المعلومات/ تقنية lagi‏ وكان القق لق iS‏ هن olo MI‏ يرجم إلى ST‏ المنظمات »3535 
التقنية»» أو أن يقودها التقنيونء بدلاً من استخدام التقنية على أسس إستراتيجية وأولويات 
الأعمال. وقد يكون لمصطلح «الإستراتيجية الرقمية» تأثيرٌ مماثل؛ مما يتسبب ف انسحاب بعض 
المديرين وعدم إشراكهم؛ إما من «الخوف من التقنية»» أو لأنهم يعتبرونها وظيفة شخص آخر. 
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وقد لاحظنا في الفصل الأول أن بعض الشركات تحدد إستراتيجيتها الرقمية؛ من حيث وسائل 
التواصل الاجتماعى» والهاتف» والتحليلات» والحوسبة السحابية. ومن 185 فسوف نستخدم 
مصطلح ”إستراتيجية نظم ا معلومات/ تقنية المعلومات“ بشكل أساسيٌ؛ لضمان فهم أننا نشير إلى 
التطبيقات والتقنية؛ ولكننا أيضاً سوف نستخدم مصطلح الإستراتيجية الرقمية من وقتٍ لآخر. 
واستناداً إلى أبحاث الآخرين"» بالإضافة إلى خبرتنا في العمل مع المنظمات؛ قمنا بإنشاء نموذج 
للنضج الإستراتيجي لتقنية ونظم المعلومات (أو الإستراتيجية الرقمية). وهو الذي يعكس رحلة 
التطور الموجودة ف العديد من ال منظمات. وف المرحلة الأولى؛ ينصبٌ التركيز على التخطيط لإيصال 
التقنية. وبحلول المرحلة الخامسة؛ تصل المنظمة إلى مرحلة النضج؛ حيث ينصبٌ التركيز على 
تقييم التأثير التنافسي للتقنيات الرّقمية وضمان المواءمة بين إستراتيجيات الأعمال واستثمارات 
نظم المعلومات/ تقنية ال معلومات؛ حيث أصبحت نظم المعلومات/ تقنية المعلومات حالياً lese‏ 
من الحديث المستمر عن الإستراتيجية. ويمكن تلخيص هذا التطور على النحو التالي: 
- المرحلة الأولى: في هذه المرحلة يتم نشرٌ تقنية المعلومات بطريقة مُخمّصة عبر المنظمة. 
تُخطّط مؤسسة تقنية المعلومات الواجهات بين التطبيقات التي يتم تطويرها بشكل منفصل؛ 
أيْ: كل مشروع على Gd o‏ في محاولة لجعل هذه التطبيقات تعمل بكفاءة وفعالية في JS‏ 
من عمليات الأعمال وف استغلال,التقنية كذلك. الحصول على تفهم الإدارة لاعتماد الأعمال 
المتزايدة على الأنظمة القائمة على تقنية المعلومات؛ هو هدف رئيسى لتمكين اعتماد منهجية 
أكثر تماسكا وأقل تجزؤاً. وبصورة أساسية؛ يتم في هذه المرحلة tly‏ تطبيقات تشغيلية ودعم 
رئيسية» وترى الإدارة أن نظم المعلومات/ تقنية المعلومات تنحصرٌ في هذا الدور المحدود؛ ولكن 
الاعتماد على التقنية يتزايد باطراد. 
- المرحلة الثانية: تدرك الإدارة GYI‏ مدى اعتماد الأعمال على التقنية LE)‏ بسبب بعض الأزمات 
أو لفشل نظام مُهم)ء وتشرع في المراجعة من أعلى إلى Jiul‏ لتطبيقات نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات في ضوء الاعتمادية على الأعمال والأولويات التي يتم الاتفاق عليها على أساس 
الأهمية النسبية لاحتياجات الأعمال. على سبيل المثال: هل يجب أن تكون لعملية إعاذة 
تطوير معالجة الطلب الأسبقية على الاستثمار الجديد في تحليلات تنظيم المبيعات؟ الطرق 
الممستخدّمة عادةً ما تكون منهجية للغاية illas‏ تحقيق توافق في الآراء بين الإدارةء والأهمية 
والأؤلويات. Sole.‏ سينتة عن ذلك "448 سوق“ وة من التطبيقات iah‏ غيلية ذات 
أولوية رئيسية؛ من أجل متطلبات المعلومات التشغيلية والإدارية على d»‏ سواء. 
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- المرحلة الثالثة: تركز هذه المرحلة على التخطيط التفصيلي لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ 
لتحديد أفضل طريقة لتنفيذ التطبيقات ذات الأولوية والبنية التحتية الداعمة»ء أو حتى إعادة 
تنفيذ بعض النظم القائمة بطرق أكثر ملاءمة وتكاملاً Le jg‏ أقل تكلفة. يتم الاهتمامٌ بشكل 
كبير بأنظمة التشغيل الرئيسية Le dall‏ في ذلك جوانب التداول عبر الإنترنت» ويتم تكريس 
موارد أقل لدعم التطبيقات. ويمكن تطبيق مفهوم «مركز دعم التطبيقات» أو «مكتب خدمة 
المستخدم» باستخدام أنظمة الدعم (التي يمكن تعهيدها)ء foleg‏ ما يتم تقديم حزم التطبيقات 
(التي تمكن توفيرها الآن من خلال الحوسبة السّحابية)؛ لاستبدال الأنظمة المطورة داخلياً. قد 
تستغرق ال مرحلة الثالثة وقتاً طويلاً للتنفيذ الكاملء وهذا قد يسبب إحباطاً لمديرى الأعمال 
الذين يتصورون الآن فرصاً مُبتكرة أو يلاحظون ابتكارات المنافسين. 

ومن خلال المراحل من الأولى إلى الثالثة؛ يحدث تطور من تطبيقات منفصلة مدفوعة بالكفاءة 
إلى أنظمة «فعّالة» ومتكاملة؛ غير أن الغرض من ذلك لم يكن استخداماً Lo po‏ بعد لنظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات؛ من أجل babl‏ التنافسية؛ والهدف الرئيسي هو إيقاف مشكلات 

نظم ال معلومات/ تقنية المعلومقات. وضمان أنها لا تسبّب Sl‏ عيوب. 

- المرحلة الرابعة: تكون عندما يأخذ المستخدمون للمعلومات والأنظمة والتقنية alaj‏ الأمور؛ 
وذلك مموافقة كبار المديرينء الذين.لا يرغبون ف إيقاف الأعمال التي تقودها نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات» والاستخدام الريادي لها؛ وخاصة في تنويع طرق الأغمالء واستخدام ا معلومات 
والنظم بطرق جديدة؛ لتوفير استفادة من الأعمال/ والحصول على ميزة تنافسية. وقد يبدأ 
هذا الأمر خلال ال مرحلة الثالثة التي سبق وأن تحدثنا dgis‏ بالتزامن مع تراكم الإحباط الذي قد 
يحصل فيها. من المهم أن بمارس المستخدمون هذه الحرية ف الابتكار حتى وإن كان لدى 5٠‏ 
من الأفكار إمكانات إستراتيجية قليلة. فإن النسبة المتبقية منها تمتلك إمكانية Ale‏ مدفوعة 
بالأعمال» التي يمكن أن تؤدي إلى الحصول على 8525 إستراتيجية”. 

غالبا يظهر فا هسكن 2 fous oLa d JB"‏ انعجر aii‏ من 43 تقية 
المعلومات الداخلي لتقديم ما هو مطلوب منه. يصبح من الأسهل بشكل كبيرء مع التطورات 
مثل الحوسبة السّحابية؛ تجاوز تنظيم تقنية المعلومات الداخلي؛ للحصول على قدرات تقنية 
المعلومات. ف حين أن هذا الأمر يمكن أن يكون محفوفاً بالمخاطر؛ وخاصة إذا كان ال مستخدمون 

عديمي الخبرة» ويتعاملون مع بائعين ذوي خبرة؛ غير أن لذلك دلالة على موقف صحي للابتكار, 

ويتيح فرصة لأن يعمل متخصصو تقنية المعلومات مع الزملاء في الأعمال لتطوير قدرات جديدة. 
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ترغب بعض الإدارات» مثل: إدارة التسويقء أو إدارة البحت والتطويرء à‏ 
التحرك بسرعه وهي غير مستعدة dal‏ ضمن دورة تخطيط نظم ال معلومات/ 44185 
المعلومات. عادة ما ترغب هذه الإدارات بتجربة الأمور ومعرفة ما daw‏ منها؛ فهم 
لايريدون تشغيل «متجر كبير لتقنية المعلومات»". مع توفر كمية من خيارات التقنية؛ 
بالإضافة إلى سرعة التغيير وسهولة استخدام التطبيقات السّحابية؛ يبدو منطقيًا لبعض الإدارات 
تطوير نظم المعلومات/ تقنية المعلومات أو القدرات الرّقمية الخاصة بهم. وإذا كان الأمر 
كذلك؛ فإنه ينبغي أن يبحث كبار مسئولي المعلومات عن سبل تسخير قدرات المستخدمين, 
ووضع سياسات تدعم المستخدمينء مع حماية ال منظمة من تنفيذ التطبيقات المعيبة أو الضارة. 
- المرحلة الخامسة: هذه المرحلة يصعب الوصول إليها؛ خاصة إذا أمضت ال منظمة وقتاً طويلاً ف 

المرحلة الثالثة. والمرحلة الرابعة تعتبر تمرّد المستخدم بشكل أكبر من الابتكار الذي يُحفْز الأعمال. 
تتطلب هذه المرحلة ترابطاً ÉS‏ من خلال دمج نظم المعلومات/ تقنية ايلعلومات مع إستراتيجية 
الأعمال. وتتطّلّب الأفكارٌ المتتكرة للمرحلة الرابعة تقييماً في سياق الأعمال إلى جانب الفرص 
ا متاحة حالياً من مجموعة التظبيق المتكاملة والشاملة والبنية التحتية التي تم إنشاؤها في المرحلة 
الثالشة. ol‏ ربط إمكانيات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات بإستراتيجية الأعمال؛ هو المهمة 
الرئيسية ويتطلب هذا الأمر الاهتمام المتزامن من كبار المسئولين التنفيذيينء والإدارة:التنفيذية 
والمتخصصين في تقنية المعلومات؛ فهي المرة الأولى في هذه العملية التى أتاحت لهم العمل جميعاً 
كائتلاف. ويمكن تحديد الاستثمارات الإستراتيجية والاتفاق عليها في سياق إستراتيجية الأعمال. 
هذا التطور لا يحدث دائماً بالتتابع» وغالباً ما يكون هناك تداخل عبر المراحل. في المنظمات 
الكبيرة؛ قد تكون الوحدات الإدارية أو المجالات الوظيفية المختلفة على مستويات متفاوتة من النضج. 
وهو ما يثير الدهشة على عدة أصعدة في كيف أنه غالباً ما يتم اتباع هذه المراحل في الواقع بالتتابع في 
الوقت الذي تصبح فيه المنظمات أكثر تطوراً في تطبيقها ونشرها لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 
يلخص الجدول 1-7 وجهة نظر أخرى لهذا النضج المتطور؛ استناداً إلى عمل مايكل إيرل 
-Michael Earl‏ ويمكن تلخيص منهجياته الخمس لتخطيط نظم ال معلومات” '' أو ما يُسمّى 
”با مبررات المهيمنة“؛ وهي على النحو التالي: 
-١‏ تقودها التقنية: هى التى يتم الاضطلاع بها أساساً من قبل المتخصصين في تقنية المعلومات لإنشاء 
أسس التقنية» والبنى والقدرات التي يجب أن تَلبّي الاحتياجات التطبيقية المتوقعة للمستخدمين. 
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-Y‏ تقودها ال منهجية: استخدام التقنيات (غالباً ما تكون منهجيه الاستشاري)؛ لتحديد احتياجات 
نظم المعلومات من خلال تحليل عمليات الأعمال؛ فلسفة ”هندسية“ تقوم على التحليل من 
أعلى إلى أسفل لاحتياجات وعلاقات المعلومات. ويمكن gaiid‏ نظم المعلومات استخدام 
النماذج التحليلية عدت (على سبيل :JULI‏ لغة النمذجة ال موحدة (UML)‏ لوضع 
خطط نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات على شكل مخططات. 

Olg pablo إدارية: الهدف الرئيسي؛ هو إنشاء ميزانيات تقنية المعلومات» ورأس امال‎ -Y 
وخطط الموارد؛ لتحقيق تطبيقات نظم المعلومات المعتمدةء وعادة ما تقوم على قانمة رغبات‎ 
LP YI المستخدمين المرتبة وفق‎ 

-٤‏ تقودها الأعمال: يتم تحليل خطط الأعمالء التى ole‏ ما تكون على مستوى وظيفى؛ لتحديد 
المجالات ical ASSI‏ في تلبية الاحتياجات القصيرة الأجل إلى المتوسظة الأجل» Ù‏ 

تقودها المنظمة: مكن أن يساعد تطوير الموضوعات الرئيسية للاستثمار في مجال نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات المستتمدة من وجهة JS‏ الأعمال المجمّع lade‏ بشتأن LAS‏ مساعدة نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات على تحقيق أهداف العمل الشاملة: التي وافق عليها فريق الإدارة 
العليا. تدرك هذه المرحلة Locos yl ol‏ تعكس مواقف الإدارة العليا تجاه نظم ال معلومات/ 
تقنية المعلومات؛ لتوجيه القرارات والإحراءات المستقبلة". 


جدول 63b 5. :V- Y‏ النضج التنظيمي فيما يتعلق بتخطيط pare‏ المعلومات 


soia [raaes] [اضيحة الأول‎ _ 


hyl‏ مع 
إستراتيجية الأعمال 


دمج إستراتيجية 


نظم ال معلومات مع 


إستراتيجية الأعمال 


مبادرة من : : الإدارة العلا/ تضامن املستخدمين 
الإدارة العلا 7 | do JA Az)‏ مع g^‏ الإدارة العلا 
ا مستخدمين وتقنيه المعلومات 





الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية Wo‏ 





AA 


المكتبة الاقتصادية 


قناة المكتبة على التيليجرام  ECONLIBRARY‏ © 


الفصل الثالث 


]ست ميدس نتم Desa [SHE‏ 





M.J. Earl, «Experiences in strategic information systems planning; MIS es 
17, 1, 1993, 1-24. 

5S és‏ للمنظمة تحديدٌ نوع المنهجية الإستراتيجية الموجودة لديها بسهولة نسبياًء ومن 
ثم تحديد العلاقة مع الهدف النهائي لدمج إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
مع إستراتيجية الأعمالة.وما الطرق التي تحتاجها على المدى القصير وعاى المدى الطويل 
لنقلها نحو هذا الهدف. وقد وجدت دراسة استقصائية شملت 7717 شركة oi‏ المنهجيات 
التي تقودها ا منظمة أو gl‏ تقودها الأعمالء أو امطنهحيات الإدارية مكن تحديدها 
وتمييزها Peg Ls)‏ بَيْد أن الباحثين لم يتمكنوا من التمييز بوضوح بين المنهجيات التي 
تقودها الأساليب أو تلك التي تقودها التقنيةء واقترحوا JS 25 ol‏ الجانبان معاً نهجاً جوهرياً 
تقوده تقنية المعلومات (allo‏ عليه ”المنهج المنظم“. وهذا استنتاجٌ معقولء بالنظر إلى 9l‏ 
العديد من حزم التطبيقات الكبيرة والبرامج العامة أصبحت جزءاً Yad‏ من البنية التحتية. 
ولا تمكن Ul‏ فصل برامج التطبيقات وخطط التقنية؛ ولكنها تتطلب تخطيطاً متكاملاً ومفصلاً 
sÍ) als‏ منهجی). 

وقد أظهرت الدراسة أيضاً أن إحدى المنظمات كانت dis‏ أنها أكثر نجاحاً في تخطيط RA‏ 
المعلومات؛ إذا اتبعت ال منهجية التي تقودها ال منظمة من المنهجيات الثلاث؛ المنهجية التي تقو 
الأعمال جاءت ف المرتبة الثانيةء والمنهجية الإدارية في المرتبة الثالثة. وذهب الباحثون إلى di‏ 
استناداً إلى آدلة الدراسة الاستقصائية؛ فإن المنهجية التي تقودها ال منظمة كانت لها خصائص 
مماثلة lao‏ في أسلوب التخطيط ”التكيف المبرر“ الذي لاحظه الآخرون باعتباره النهج الأكثر 
نجاحاً في صياغة إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 
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oU AsJIs المشكلات‎ 


وعلى الرغم من إدراك أهمية وجود اساراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ فإن 
العديد من إستراتيجيات نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات المعقولة تم تجاهلهاء bs‏ يتم تنفيذهاء 
al‏ تھ 6 تنفيذها dD hs‏ غير صحيحة؛ نظراً لعدم 3973 eo‏ كاف من الإدارة. وهناك آخرون قاموا 

بکتابه مجرد «قوائم رغبات» للمستخدمين: ومن ثم Sel‏ تسميتها على أنها «استراتیحیات» 

أو تم م الادعاء Ul‏ كانت مُستوحاة من تقنية المعلومات دون وجود منطق من منظور الأعمالء 

ودون وجود ما يدعمها. 
حاولت بعض الدراسات الاستقصائية تحديد معايير النجاح في تطوير إستراتيجية نظم 

المعلومات/ تقنية المعلومات. وكما كان متوقعاً؛ فقد أظهرت الأبحاث ól‏ الحصول على ell‏ 

الإدارة العليا شرظ مُسبقٌ للنجاح؛ ولكن أيضاً قد يكون من الصعب الحضول adde‏ بعض الأسباب 
التي تم معرفتها بشأن إقامة الإدارة العليا للحواجز التي تحول دون التطوير الفعّال لإستراتيجيات 

نظم المعلومات/ تقنية المعلومات تشمل ما uo‏ ': 

-١‏ في حين أن الإدارة العليا تعترف عموماً بالأثر التغييري الذي تقوم به تقنية المعلومات على 
الصناعات اليوم؛ فإنها تختلف في كيفية الاستجابة لها. وأشار أحد المديرين التنفيذيين لنا 
قائلاً: bl»‏ أعلم ol‏ تقنية المعلومات؛ هي Sal‏ مهم لأعمالنا؛ ولكن أنا حقاً ليس لدي الوقت 
الكافي. على أيّ حال؛ ما هي وظيفة المدير التنفيذي للمعلومات؟ أريد فقط أن أركز على عملي 
الأساسي». ويمكن أن يكون سبب مضمون هذه الاستجابه» التي وجدنا أنها منتشرة؛ انخفاض 
مستوى الأمية الرقمية في Js‏ من 853( القيادة العليا واللجان"'. وهذا يعني ol‏ العديد من 
المديرين التنفيذيين ما زالوا يرون ”الحاسبات“ في سياق تقني وتشغيلي بحت" . وعلاوة على 
ذلك؛ وعلى الرغم من أن نتائج البحوث تشير باستمرار إلى أنه ينبغي أن يكون الأمرٌ خلاف ذلك؛ 
فإن معظم المديرين التنفيذيين لا يرون أن تقنية المعلومات شيءٌ يقع في نطاق مسئولياتهم". 
sls‏ نشأة المشكلة؛ هي أن يطلب من المديرين التنفيذيين التعامل مع شيء غير ملموس 
«legis el Lulul‏ باستخدام شىء يشعرون أنهم لا يعرفون شيئاً عنه؛ ol‏ التقنية الرقمية. 

-Y‏ ترى الإدارة العليا 6923 في المصداقية بين ”التوقعات المبالغ فيها“ لصناعة تقنية المعلومات فيما 
يتعلق Le‏ يمكن أن تفعله ومدى سهولة القيام بذلك - وتجاربهم» ولا سيما الصعوبات في تقديم 
الفوائد المطالّب بها. هذا هو الواقع المؤسف لصناعة تقنية المعلومات. وقد طوّر محللو البحوث 
في غارتنر ما أسموه ”دورة التوقعات“ التي تقيس التقنيات وفقاً للتوقعات التي تولدها في السوق. 
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-Y‏ لا ينظر كبار المديرين إلى المعلومات كمورد أعمال يتم إدارته لتحقيق منفعة طويلة الأجل. 
إنهم يقدرون فقط أهميتها عندما لا يستطيعون الحصول على ال معلومات التي يحتاجونها 
عندما يريدون ذلك؛ أو عندما يؤدي اختراق أمن تقنية المعلومات إلى التأثير على معلومات 
العميل والمعلومات الشخصية والتنظيمية. 

-E‏ وعلى es JI‏ من صعوبه التعبير عن جميع فوائد نظم ال معلومات/ تقنيه المعلومات من الناحية 
الاقتصادية أو المالية؛ lS‏ الإدارة العليا لا تزال بحاجة إلى رؤية مبرّرات مالية للاستثمارات””". 
وتفترض العديد من المنظمات Ol‏ جميع مُقترحات الاستثمار في مجال نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات لها عائد استثمار في ١١‏ شهراً. وهذا يؤدي إلى المبالغة ف الفوائد ف القضايا 
التجارية؛ للحصول على الموافقة على الاستثمار؛ وهو الأمر الذي يزيد من تعزيز وجهة نظر 
المديرين السلبية لتقنية المعلومات عندما لا يتم تحقيق هذه الأهداف غير الواقعية. 

0- وفيما يتعلق بالنقطتين الثالثة والرابعة أعلاه؛ هناك اتجاه متزايد إلى أن يكون لدى JUS‏ 
المديرين تركيرٌ suas‏ الأجل (غالباً ما يكون قانماً على أساس المكافأة) يعوق Jo‏ جهود كبيرة في 
التخطيط الطويل الأجلء ولا سيما في مجال نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ أخذاً بالاعتبار 
القضايا المذكورة „Mel‏ 
وهناك عقبات أخرى إضافية؛ منها'": صعوبة قياس الفوائد من الخطة الشاملةء وعدم 

القدرة على التعامل مع قضايا الأعمال الرئيسية»ء مثل: عمليات الاندماج أو التنويع أو النمو؛ 

وتوفير موارد ومستخدمين مؤهلين لتقنية المعلومات. كما سلّطّت هذه الدراسة الضوء على عدد 

من القضايا «الأكثر رخاوة»» مثل: السياسة» وانعدام الأمن في الإدارة الوسطى في مواجهة التغيير. 
وحدد استقصاءٌ آخر'"' أجراه JLS‏ المسئولين التنفيذيين في مجال نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ 

المشكلات المرتبطة بعملية إستراتيجية نظم ال معلومات/ duis‏ المعلومات. قاموا بتقسيم العملية إلى 

ثلاث مراحل (مرحلة الإطلاق. ومرحلة تطوير الخطةء ومرحلة التنفيذ)ء وآفادوا آنه في جميع المراحل 
الثلاث؛ ole‏ الفشل في تأمين دعم الإدارة العليا هي المشكلة الأكثر خطورة. وعدم وجود تواصل حر 
وعدم وجود ذوي الخبرة أو المهارة الكافية للمهمة؛ هى مشكلات خاصة بالمرحلة الأولى. وف المرحلة 
الثانية؛ تجاهل أهداف الأعمال: وعدم ترجمة هذه الأهداف/ الإستراتيجيات إلى خطط «Jas‏ وعدم 

كفاية مشاركة ال مستخدمين من رجال الأعمال تم التعرف عليها كمشكلات رئيسية. 
od‏ البحوث التي استكشفت العوامل الممكنة والمثبطة للمواءمة بين إستراتيجيات نظم 

المعلومات/ تقنية المعلومات وإستراتيجيات الأعمال" أهم العوامل الممكنة الستة والمثبطات 
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الرئيسية الستة. وليس من المستغرّب أن المشنطات كانت إلى حد كبر مُعارضة للعوامل ايلمكنة 
(انظر: الجدول (Y-Y‏ وأبحاثنا تدعم هذه الاستنتاجات*". 

وتشير ^ النتائج هاس غهدة من هده الدراسات الاستقصانشيةه و من الدراسات Sj A! di‏ 
العديد من المتطلبات الرئيسية لصياغة إستراتيجية نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات على نحو 
فعال تدور حول الأشخاص وعلاقات العمل. ويمكن أن تشمل هذه العلاقات مع النظراء من 
موظفون ذوو دراية وخبرة ومهارات عالية ومتحمسون بشكل جيه. olg‏ يلتزموا بالعمل وأن 
يحظوا بدعم كامل من الإدارة العليا. 

جدول :Y-Y‏ الممكنات والمثبطات للمواءمة الإستراتيجية 


الممكنات المشبطات 











-١‏ دعم تنفيذئ كبر لمبادرات تقنية المعلومات | -١‏ منظمة تقنية اللعلومات/ الأعمال تفتقر إلى 
علاقات وتبقة 


- الس هي‎ 03232323-23-2300 D i ea 0o msiiiii ———— —— — 


-Y‏ مشاركة موظفي تقنية المعلومات ف وضع | -P‏ منظمة تقنية المعلومات لا تعطي الأولوية 
الإستراتيجية بشكل جيد 


-Y‏ موظفو Anis‏ تقنية المعلؤمات على درارة بالأعمال S‏ فشل تقنية Wr‏ تقنية المعلومات à‏ الوفاء "m‏ اماتها 

















€- شراكة تقنية i‏ المخلومات مع الأعمال mam‏ ليست على دراية بالأعمال 


0- ترتيب أولويات جيد لمشاريع تقنية المعلومات | 0- كبار التنفيذيين لا يدعمون مبادرات تقنية ا معلومات 


iuis‏ المعلومات تظهر المقدرة على القبادة | 5- إدارة تقنية المعلومات تفتقر إلى القبادة 





: امصدر‎ 
J. Luftman and T. Brier, Achieving and sustaining business-IT alignment; California Management 
Review, Fall, 1999, 109-122. 


سياق الأعمال لتطوير وإدارة الإستراتيجية: 


o à‏ أن جميع المشكلات والحواحز السابقة S5‏ على استراتيحيه نظم امعلومات/ تقنيه 
امعلومات؛ فانه à‏ بعص ا منظمات Ls‏ مشکلات أخرى؛ —À‏ عدم dL) o‏ أو ioca C929‏ 
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الأعمال. على سبيل المثال: العديد من المنظمات لديها مجموعة مُثيرة للإعجاب من بيانات المهمة 
والأغداف والقيم وعوامل النجاح الرئيسية وأهداف الأداء وما يريدون تحقيقه. ومع ذلك؛ فان 
مهمة ترجمة الإستراتيجية إلى خطط عمل فعالة ومُنسّقة (كيفية تقدهها) غالباً ما تترك للمديرى 
الوظائف أو العمليات» ولا يتم توحيدها وإدارتها كإستراتيجية متماسكة ومتكاملة على نطاق الأعمال. 

o‏ مُتطلّب الحفاظ على إستراتيجية ملائمة لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات على المدى 
الطويل يتطّلب مرونة في الاستجابة لاحتياجات الأعمال والاحتياجات التنظيمية امتغيرة». وتضمين 
خيارات جديدة لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات. وللقيام بذلك؛ يجب أن تكون العمليات 
المستخدّمة لتحليل المواقف وتقييم الفرص iLE‏ لإعادة النظر في أجزائهاء في (gl‏ وقت؛ لتقييم 
الآثار دون إعادة التفكير في الإستراتيجية كاملة. 

في الفصل الأول؛ تَمّ C69‏ نموذج بسيط يتعلق بإستراتيجيات الأعمالء ونظم المعلومات» 
وتقنية المعلومات (انظر:: الشكل .(V-V‏ وف الفصل الثاني؛ تم أيضاً وَضْفٍ وجهة نظر الإدارة 
الإستراتيجية للأعمال التى أخذت بعين الاعتبار واقع محاولة التخطيط في بيئة متغيرة باستمرار 
(انظر: الشكل .)١1١-١‏ وعند gaml‏ بين هذا الرأي والنموذج الأول dà Zl‏ الذي ذكر (LL.‏ 
يمكن الخروج بنموذج أكثر شمولاً وعمليةء ويَصف البيئة التي تجري فيها صياغة تخطيط نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات والتخطيط والإدارة” . 

ios‏ الشكل Y-Y‏ أنه في حين تمكن إجراء تحليل شامل لبيئات الأعمال والبيئية الداخلية والخارجية 
لتقنية المعلومات في Cs (Sl‏ لتحديد مجموعة مقصودة من الإستراتيجيات؛ فمن غير e‏ أن 
تتحقق جميع جوانب هذه الإستراتيجيات. وسوف تحدث تغييرات في JS‏ من بيئات الأعمال وتقنية 
المعلومات» وسوف تؤدي هذه التغييرات إلى تغيير جزئية نظم ال معلومات من الإستراتيجية. كما قد 
Y‏ يتم تنفيذ أجزاء من إستراتيجية نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات المقصودة بنجاح uel)‏ فشل 
امشاريع أو «(laa‏ وبالتالي؛ يجب تعديلها ]5 في الجدول الزمنى أو المحتوى. وبالإضافة إلى ذلك؛ قد 
تفرض التغيرات ف بيئات الأعمال أو تقنية المعلومات قيوداً أو تفتح فرصاً جديدة لنظم المعلومات. 

لن تَحْدَتَ هذه العواملء التي تجبر التغييرات من الإستراتيجيات ال معنيّةء دائماً في لحظات 
مريحة في دورة التخطيط! فيج ب إعادة تنظيم جميع الإستراتيجيات الثلاث؛ الأعمالء نظم 
اللمعلومات» تقنية ال معلومات كلما ظهرت فرص أو قيود جديدة. وبنفس القدر من الأهمية 
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(وغالباً ما يتم تجاهل هذا الأمر)؛ فإن هذه التغييرات ف الإستراتيجية قد تجعل sla]‏ من 
الإستراتيجية القدهة زائدة عن الحاجة. وف العديد من المنظمات؛ يمكن استغلال جهود وموارد 
كبيرة في مجال نظم المعلومات/ تقنية المعلومات ومتابعة متطلبات متقادمة بشكل فعًّال؛ OV‏ 
الخطط القائمة قد تجاوزتها الأحداث - وهی أحداث م يتم تفسيرها؛ من حيث تأثيراتها على 
استثمارات قطاع نظم المعلومات/ تقنية المعلومات الجارى تنفيذها بالفعل. ويمكن أن تتفاقم 
هذه المشكلة حين تكون هناك مشاريع أو برامج نظم معلومات/ تقنية معلومات كبيرة du‏ وقد 
أنفق معظم -IUI‏ ”لقد بدأنا؛ لذلك سننتهي“ غالباً ما تبدو. 








Y‏ بیثات متغيرة .١‏ قوى خارجية متغيرة أو قبود 
داخليه 


إستراتيجية الهدف 





تحليل لبيئات 
الأعمال وتقنية 
المعلومات الداخلية 
والخارجية 


المصدر: 2002 Johnson and Scholes,‏ 
شكل :Y-Y‏ نموذج مراجع لإستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
عبارة منطقية؛ حتى لو كان الانتهاء من المشروع أو البرنامج لن يحقق (sl‏ فوائد فعلية في 
الوقت الراهن. وحتى في مثل هذه الظروفء. من الأفضل وقف العمل وإعادة توجيه الموارد إلى 
الاحتىاحات الحديدة الناشئة. 
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Ol‏ ضرورة تحسين العائد على الاستثمارات» إلى جانب خطورة استثمار مبالغ كبيرة بشكل غير 
حكية؛ LIS‏ هدفين رئيسيين عند تظوير إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات منذ وقت 
طويل. إن تجارب العديد من الشركات التي صرفت مبالغ ضخمة من ال مال على استثمارات ”التجارة 
الإلكترونية“ حول مطلع القرن الماضي» وهي التي لم تحقق سوى قيمة تجارية ضئيلة في ا متوسط 
- زادت من مخاوف الإدارة التنفيذية العليا بشأن الاستثمارات الكبيرة في مجال نظم ال معلومات/ 
تقنية المعلومات. وف الوقت ذاته؛ H‏ هناك عدداً متزايداً من الأمثلة التي cosi‏ إلى زيادة الوعى 
والاهتمام» والتى سيرد ذكرها لاستعراض النجاح التنافسي الناجم عن LAS‏ التطبيقات المبتكرة. ds‏ 
عام eNA-‏ ارتقت JS‏ من شركة الخطوط الجوية الأمريكية» وشركة لوازم المستشفيات الأمريكية, 
وشركة عطلات طومسون. وف السنوات القليلة الماضية شركة أمازون» وشركة لاست مينيت» alol‏ 
وأوبرء وعلي Lb‏ وغيرها الكثير من الشركات إلى مكانة عالية جداً. وهناك العديدٌ من الشركات 
الأخرى التي حظيت بتغطية أقل انتشاراً؛ ولكنها ذات أهمية مماثلة كمصدر أفكار للمنظمات 
الأخرى. وسوف تتم الإشارة إلى العديد من هذه الشركات في جميع أنحاء هذا الكتاب. 

وكما أن موضوع التركيز على تقديم قيمة للعملاء وتحسين تجربتهم؛ أصبح أكثر أهمية 
من (sl‏ وقت مضى لعدد كبير من الشركات؛ بالإضافة إلى زيادة الضغوط التنافسية والاقتصادية 
والتنظيمية - فقد gal‏ ذلك إلى الاعتراف Sb‏ التحسينات التدريجية أو المتقطعة لن تكون حيدةٌ 
ما فيه الكفاية. وهناك أيضاً اعتراف متزايدٌ بأن تقديم الأداء المرضي يعتمد على العمليات 
القوية. وهذه بالتحديد هي البيئة التى أصبحت فيها السيطرة على العمليات الرئيسية محور 
اهتمام رائج» وغالباً ما يتم ذلك من خلال LAS‏ نموذج خدمة مشتركة» والعديد من برامج التغيير 
الرئيسية التي تدور حول تحسين أداء عمليات الأعمال الأساسية. وعند القيام بذلك؛ يجب على 
المديرين تجنْب أتمتة الأعمال كما هي دون البحث عن فرص لإعادة تصميم العمليات من خلال 
الاستفادة من القدرات التي توفرها تقنية المعلومات؛ للقيام بالأشياء بطريقة مختلفة" . 

35 هذا السياق؛ يتمثل أحد المتطلبات الأولية في وضع إطار شامل لإستراتيجية الأعمال ممكن أن 
يشمل وَضْع وتنفيذ برامج التغيير الرئيسيةء فضلاً عن الإستراتيجيات التي usua‏ استجابة لدوافع 
الأعمال في الأجل المتوسطء (انظر: الشكل (Y-Y‏ ومن المحتمل أن تكون استثمارات قطاع نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات جزءاً لا يتجزأ من تحقيق أهداف الأعمال في Js‏ من هذه Ola‏ 
الثلاثة: العمل كالمعتاد أو ”إدارة الأعمال“ التغيير التدريجي والتقدم أو ”التغيير التحولي“. 

ولذلك؛ ففي حين أن إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات يجب أن تظهر قدرتها على 
تلبية احتياجات معالجة ال معلومات» والمعلومات الإدارية في المستقبل؛ فإنه يجب عليها Lal‏ أن 
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تكون واضحة بشأن أثرها التنافسي ال متوقع» إما للحصول على ميزة أو تجنب النقص. كما يجب أن 
تكون قادرةً على أن تفر كيف يمكن: إذا ما تمت إدارة المخاطر بشكل um‏ أن تحقق فوائد كبيرة 
وطويلة الأجل من استكشاف واس تغلال الفرص القائمة على اللعلومات: iss‏ التقنيات الناشئة 
والجديدة. ولكن قبل US‏ شيء يجب أن تكون الإستراتيجية واضحة في كيفية استمداد أهدافها 
وأولوياتها من ضرورات العمل أو خلق خيارات عمل جديدة. 

إذا كان من الضروري زيادة مساهمة إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات إلى أقصى 545 فمن 
الضروري فهم قضايا الأعمالء ليس فقط لأخصان نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ بل أيضاً يجب 
على المسئولين عن الأعمال الوعي بالإمكانات التي تقدمها التقنية. وهذا يتطلب علاقة عمل وثيقة 
بين الطرفين. ولسوء الحظ؛ ÓL‏ علاقة العمل الوثيقة هذه لا توجد دائماً ف المنظمات”". ف الفصل 
العاشر؛ سنستكشف كيف هكن للمنظمة أن تبداً في تحسين هذه العلاقة؛ فالإخفاق. في القيام بذلك 
سيؤثر بشدة على (sl‏ محاولة لتطوير منظور إستراتيجي أكثر لنظم المعلومات/ تقنية ا لمعلومات. 




















تطوير خطط المشاريع ‏ *— — » بناء ودمج برنامج 
التغيربة تطويري 
$ 









إدارة الخطط "الوظيفية" 











— 





التغيير التحولي التغيير التدر يجي العمل المعتاد 
شكل ۳-۳: إطار عمل متكامل لإستراتيجية الأعمال 
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إنشاء عملىة فعالة؛ مستمرة ومرنة: 


لا A295‏ نهج موحد لصياغة إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات تمكن له أن يضمن 
النجاح» وهذا الكتاب لا يضع نهجاً إلزاميً. وسيكون من التهور محاولة القيام بذلك؛ إذ JS Ól‏ 
حالة وسياق تنظيمي يُعتَبّر فريداً من نوعه ويتطلب نهجاً خاصاً به. بدلاً من وَضع نهج إلزامي؛ 
فإنه سيتم اقتراح إطار عمل و”مجموعة أدوات“ من التقنيات التي يمكن تكييفها لاستخدامها في 
مجموعة واسعة من السياقات التنظيمية؛ من الأقل نضحاً إلى الأكثر نضحاًء ومن بيئات الأعمال 
المستقرة للغاية إلى الديناميكية للغاية. 
وقد عبّر سوليفان Sullivan‏ ''" عن الحاجة إلى منهجيات 33,5 وتطورية قبل ثلاثة عقود. واقترح 
عدداً من العناصر الأساسية اللازمة لتمكين الإمكانيات التنافسية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 
- البحث الاستباقى عن الْيّزة التنافسية؛ من خلال استخدام المعلومات» وتطبيق التقنية. 
- نطاق أوسع للإستراتيجية؛ يشمل طائفة واسعة من التقنيات الرقميةء وليس فقظ الاستخدامات 
التقليدية لتقنية المعلومات لأتمتة: ومعالجة البيانات» وتوفير المعلومات والاتصالات؛ ولكن 
توسيعها لتشمل تضمين التقنية فى ال منتجات والعمليات. 
- تطوير المعلومات والنظم وبنية التقنية؛ لتوحيه إدخال وتكامل التطبيقات والتقنيات الحديدة „Ala‏ 
- استخدام الطرق المرنة؛ التى تهدف إلى إيجاد وتنفيذ ال مبادرات القامه على التقنيه لصالح 
الأعمال التجارية؛ يجب على هذه الطرق أن تكون: 
- قادرة على الاستجابةء وقادرة على تحويل الموارد إلى الأماكن التى تحتاج إليها. 
- قادرة على التمكين والاستفادة من الاستخدام المبتكر لتقنية المعلومات من قبل مُستخدمى الأعمال. 
- تتضمن المعرفة بالقدرات الرّقمية للموردين والعملاء (الحاليين والمستقبلين). 
- قادرة على تحديد. وتقييم الخيارات البديلة. 
- تشمل R5‏ معايير تؤسس مقاييس elol‏ امنظمات الخارحية واطنافسهة. 
هذه الملاحظات ما زالت صالحةً حتى اليوم؛ وذلك كما كدت الأبحاث Miho‏ 839 
الأخذ بها في النهج eil‏ في هذا الكتاب. ويّرد في هذا الفصل إطارٌ عملء وإيجاز عملية 
وضع إستراتيجيات نظم المعلومات/ تقنية ا لمعلومات» وسوف تغطى الفصول الرابع والخامس 
والسادس تقنيات تقييم dil‏ وتحديد الاحتياجات المتعلقة بالفرص والفرص المستقبلية. 
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مجرد أن ex‏ إنشاء عملية؛ فإنه يجب أن ex‏ تحديث الإستراتيجيات والخطط بانتظام؛ حتى 
في البيئات المتغيرة بسرعة. ويمكن أن يكون ذلك استجابة لكثير من المحفزات» الخارجية منها 
والداخلية: ما في ذلك: التغيّرات ف البيئة الاقتصادية أو ديناميكية delal‏ واحتياجات الأعمال 
الناشئة والفرصء وأنشطة المنافسين. والعملاء والمورّدين: والمنتجات وخدمات الأعمال الجديدة, 
والتغييرات التنظيمية: والتقنيات الجديدة؛ بالإضافة إلى الفوائد التي يتم تحقيقها من تنفيذ 
الإستراتيجية. وبعض هذه العوامل قد يعني تكييف العملية الإستراتيجية نفسها لزيادة النطاق 
أو استخدام الأدوات والتقنيات الأكثر ملاءمة. 


مع مرور الوقت؛ إذا كانت العملية asi‏ بشكل جيد؛ يصبح JS‏ من متخصصي خدمات 
المعلومات والعاملين في قطاع الأعمال أكثر Leg‏ بخيارات الأعمال والتقنية المتاحةء ومعرفة 
كيفية التعرّف عاق الفرض واستغلالها. وف أحسن الأحوال؛ فإِنّ الشراكة التعاونية بين وظيفة 
تقنية المعلو اك اوبقية المنظمة تعني ój‏ المعلومات والنظم والتقنيات ales‏ باعتبارها أضولا 
إستراتيجية رئيسيةء وهى colas) å db )9 po‏ الأعمال والتطوير. وغادة ما تنتقل الحذاول الزمنية 
لأفق التخطيط من سنة إلى سنتين أو ASI‏ وتدفع خطط التطوير وا مخططات أولويات الأعمال 
الحالية والمستقبلية. وبدلاً من ذلك؛ قد لا يكون هناك Slazal‏ لأفق التخطيطء ولكن عملية 
التخطيط تصبح أكثر استجابة ومرونة لإتاحة التنفيذ السريع للتغيير الإستراتيجي. 

وكما ba]‏ من قبل؛ L3‏ تغييرات الصناعة والتهديدات والفرض الناتجة لا تصل دائماً à‏ 
أوقات تتناسب مع إستراتيجية المنظمة ودورة التخطيط. بعض هذه التهديدات والفرص قد 
تتولد؛ بسبب نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. ويتعين على المنظمة التي تهدف إلى أن تكون 
مرنة وقابلة للتجاوب أن تكون مستعدة للرّد بسرعة وتغيير خطط أعمالها وفقاً لذلك» ويجب 
أن تكون إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات قادرة على الاستجابة بنفس الطريقة. 
NE‏ الشكل ٤-۳‏ كيف FSI ác 39 6539 jl‏ ف dil‏ الخارجية مكن أن تدفع مجموعة من 
استجابات الأعمالء وقد تكون نظم المعلومات/ تقنية المعلومات مهمة ف الاستجابة بنجاح في 
الأجزاء الأربعة كلها. 


وبالاضافة إلى مراحعات إستراتيجية نظم املعلومات/ duis‏ ال معلومات التى تنتج بسبب عوامل 
الأعمال Ad jll‏ قل تحتاج هده الاستراتيجية الى مراحعه وتعديل؛ olus —9À‏ الداخليه 
للأعمال والتطورات التقنية أو تطورات القضايا. 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: elio‏ الإستراتيجية الرقمية IT‏ 





AvA 


المكتبة الاقتصادية 
قناة المكتبة على التيليجرام  ECONLIBRARY‏ © 


الفصل الثالث 




























درجة التغبير 
إستراتبجي S‏ 
T Wy,‏ 
يتم قباسه سر عه التغبير 
- التحسين المستمر 
" إدارة الجودة 
l JI‏ 
الهجوم : 
cipt‏ - ردة الفعل المركزة 
الجر 5M‏ - إزالة الأخطاء 
| ' 
| 
تغيير تدريجي تغيير تطوري 
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شكل :£-Y‏ أبعاد sex!‏ 
عوامل الأعمال الداخلية:. قد تؤدي التغييرات في طبيعة الأعمال أو هيكل المؤسسة وتنظيمها؛ إلى 
الحاجة إلى إعادة النظر في إستراتيجية إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات أو إعادة دراستها؛ فمثلاً: 
- الاستحواذ من قبل مالك جديد (أو (S2 IG‏ أو تعيين رئيس تنفيذي جديد أو تعيين فريق 
جديد للإدارة. وهذا قد يعني ببساطة موقفاً جديداً للتقنية» أو الإنذار بتغيير جذري أكبر là]‏ 
كان التغيير قد حدث نتيجة للاندماج أو الاستحواذ. 
- الترشيد الكبير الناجم عن - على سبيل JULI‏ - الانكماش ف الاقتصاد؛ مما يستلزمٌ تقليصاً شديداً 
لكل من ميزانيات الأعمالء وميزانية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 
- إعادة الهيكلة - التي غالباً ما تنتج عن التخطيط الإستراتيجي للشركات (على سبيل المثال: 
التحول من التركيز على المنتج» إلى التركيز على العملاء. أو إنشاء مراكز خدمة مشتركة لأنشطة 
الدعم الوظيفي الرئيسيهء مثل: اموارد البشرية واماليه والمشتريات). 
- دخول منتجات أو أسواق أو قنوات جديدة إلى االسوق؛ حيث يكون هناك ob 51, 3I‏ البنية 
التحتية الحالية غير قادرة على التكيّف مع المتطلبات الجديدة. 
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- فرص تنافسية وتهديدات (حقيقية أو مُحتملة)؛ Elo‏ على التطورات الجديدة لتقنية المعلومات»: 
مثل: الإصدار الثاني للويب ٠,١‏ والحوسبة «dolo LI‏ ووسائل التواصل الاجتماعي» وأجهزة 
الاستشعار والتحليلات والحوسبة المتنقلة والقابلة للارتداء. 

- المنتجات الجديدة أو الأسواق التى cias‏ بواسطة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 

- التغير à‏ عوامل نفقات التقنية؛ كالتغر الناجم عن الحوسبة السحابية (التحول من نفقات 
رأسمالية إلى نفقات تشغيلية)» أو التطبيقات البرمجية الجديدة؛ مما ينتج عن ذلك حاجة إلى 
تحسين الإنتاجية عن طريق التقنية أو مواجهة خطر فقدان الأعمال. 

- الاعتراف ob‏ البنية التحتية (الحاليةء والنظم القديمة أصبحت غير ضالحةء وتحتاج إلى استبدال» 
فعلى سبيل JELI‏ آدى خفض الإنفاق على تقنية المعلومات نتيحة للأزمة teY * «A els) JUI‏ 
إلى أن البنية التحتية الحالية لتقنية المعلومات أصبحت مكلفة في ضيانتهاء وف كثير من الأحيانء 
غير ملائمة لتطوير تطبيقات إستراتيجية جديدة. 

ومن all‏ أن تواصل المنظمة مواكبة اتجاهات التقنية: والاستخدامات المبتكرة للتقنيةء وكيف 
تقوم المنظمات المتنافسة أو المماثلة بتطبيق نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات؛ حتى تتعرف على 

الفرص الكبيرة التي يمكن تحقيقهاء أو متى تستجيب لتهذيدات التقنية. 


بدء دورة الإستراتيجية: 


بالنسبة للمنظمة التى لم يسبق لها وَضْع إستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
من قبل؛ فهناك مشكلة يمكن تفهمهاء وتتمثل في عدم معرفة كيفية البدء في هذه الإستراتيجية. 
صياغة إستراتيجية لتقنية المعلومات؛ هو أبعد ما يكون عن مجرد تغيير بسيط للانتقال من 
التخطيط التكتيكي» الذي يستند إلى قوائم رغبات المستخدمين وتطوير البنية التحتية لتقنية 
ا لمعلومات» إلى تطوير إستراتيجية لنظم معلومات/ تقنيه معلومات تتماشى بشحل وثيق مع 
«ss ail a‏ ومق TE‏ أن يكون gall‏ عن هذا ell‏ شارا Bass‏ كدق e‏ البور 
المستقبلي لنظم ال معلومات/ تقنية dde‏ في الأعمال. وعلى دور منظومة تقنية المعلومات. 
وهناك العديدٌ من الجوانب التي ينبغي النظر إليها؛ بحيث Sce‏ الموافقة على وثيقة ملخصة 
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الفصل الثالث 


وواضحة ل «الشروط المرجعية» ممبادرة صياغة الإستراتيجية. هذه الوثيقة لن تكون نهائية وغير 
قابلة للتعديل» ولكن يمكن لها أن توفر أساساً سليماً هكن البناء عليه. 

ومن الناحية المثالية؛ ol‏ قرار الشروع في عملية ”إضفاء الصفة الرسمية“ للبدء في صياغة 
إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات ينبغي أن يتم اتخاذه من قبل المجموعة التنفيذية 
للمنظمة أو من خلال آلية الحوكمة أو الهيكل المسئول عن الإشراف على هذه الأنشطة. (سيتم 
مناقشة الطبيعة المعقدة لحوكمة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في الفصل العاشر). ومع ذلك؛ 
فغالباً مَنْ يبدأ هذه العملية هو أعلى منصب لتقنية المعلومات ف المنظمة: أو ما Aole‏ وسيحتاج 
إلى الحصول على تأييد الفريق التنفيذي؛ لضمان مشاركة موارد الأعمال بشكل فعّال. وفي الوقت 
نفسه؛ قان ما يتم الشروع فيه في أنشطة الصياغة؛ من المستحسن أن يتم E‏ للحوكمة 
تتأآلف من مديري الأعمال وتقنية ال معلومات» إن لم تكن هذه المجموعة موجودة بالفعل. وفي 
بعض المنظمات تتم الإشارة إلى هذه المجموعة ب ”المجموعة التوجيهية“ - انظر الفصل العاشر 
(des -‏ هذه المجموعة مراجعة الإستراتيجية واموافقة عليهاء والتوصية بها إلى الفريق التنفيذي. 
ومن S5‏ اتخاذ (sl‏ قرارات مطلوبة لتنفيذها. وبمجرد إنشاء GUT‏ العمليات والحوكمة؛ فإنه ينبغي 
أن تكون المنظمة قادرةً على تحديث الإستراتيجية بانتظام أو متى ما دعت الحاجة لذلك. 

ومن الأهمية بمكان أن ez»‏ إنفاق قدر كاف من الوقت والجهد في ”التخطيط ON f" lada‏ 
التخطيط 35-6 أن ada‏ ما إذا كان ”النجاح“ قابلاً للتحقيق. وتعتمد كيفية gall‏ قدماً على JS‏ 
من التجارب الخاصة للمنظمة حتى «OVI‏ ونقطة الانطلاق. والغرض من الإستراتيجية: والتخطيط: 
والمخرجات المتوقعة, إن أمكن تعريفها. ويحتوي الإطار ٠-۳‏ على قائمة من الأسئلة التي يجب 
النظر إليها قبل الشروع في عملية صياغة إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. وسوف تتم 
دراسة هذه الأسئلة الرئيسية خلال بقية هذا الفصل. 

وينبغي إعادة التأكيد على أنه لا توجد طريقة ”مُثلى“ للشروع في صياغة الإستراتيجية 
والتخطيط لنظم معلومات/ dui‏ المعلومات. ومن الضروري تقييم الوضع واحتياجاته «Uso‏ 
ومن ثم استعمال أفضل الموارد البشرية المتاحة» والطرق والتقنيات الملائمة التي تناسب هذا 
السياق. وسيعتمدٌ نهج كل منظمة على ظروفها الحاليةء والأسباب التي تدفعها إلى وَضْعَ 
إستراتيجية. وبمجرد الإجابة عن الأسئلة؛ يمكن إنشاء وثيقة ”الشروط ال مرجعية“ ويتم تفعيل 
دور الإدارة العليا في العملية؛ إذ إن مشاركتها النشطة والتزامها الظاهر أمران ضروريان منذ 
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البداية؛ إذ إنهما يُشيران إلى أن صياغة إستراتيجية والتخطيط لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
al‏ سيحدث بالفعل. 
إطار ٠-۳‏ 
الأسئلة التى ينبغي دراستها قبل الشروع في الصياغة والتخطيط لإستراتيجية نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات 

- ما الغرض والأسباب الرئيسية التي تعزّز الحاجة إلى التخطيط؟ وما العوامل الرئيسية 
التى ينبغي التصدى لها؟ l‏ 

- ما التوقعات والأهداف التي يتعيّن الوفاء بها؟ وما النتائج المطلوبة؟ 

- أيّ من جوانب بيئة الأعمال والتقنية الحالية - كالقضاياء والقيود. وا لمشكلات الكامنة: 
وا مخاطزء وما إلى ذلك - من المرجح أن يؤثر على سلوك ونتائج العملية؟ 

- ماذا يتبغى أن يكون نطاق إستراتيجية نظم المعلومات/.تقنية المعلومات؟ 

- أين ينبغي تركيز الإستراتيجية والتخطيط؛ على التنظيم اممؤسسي ككل pl‏ على مستوى 
وحدة الأعمال الإستراتىخية أو على عمليات أعمال أساسية محددة؟ 

- كيف سيتم gid‏ عملية إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات بشكل Jl‏ مع 
استراتيجية الأعمال؟ 

- كيف ينبغي تسويق” إستراتيجيه “ نظم المعلومات/ تقنيه المعلومات” وتوحيدها مع 
العناصر الأخرى لإستراتيجية الأعمال؛ لضمان الحصول على الدعم الأمثل والتعاون 
من جميع أنحاء ا منظمة؟ 

- هل ينبغي أن يكون النهج المستخدّم موصوفاً مسبقاً أو مُصمماً أو مزيجاً من كليهما؟ 
وكيف يمكن للمنظمة أن تبني على تجربتها السابقة في JS‏ من إستراتيجية نظم 
المعلومات/ تقنية ا معلومات (إن وجدت) وف التخطيط؟ 

- ما المناهج والأدوات والتقنيات الأنسب والفعالةء والتي ستحقق أفضل النتائج؟ 

- مَنْ الذي ينبغي أن يشاركء ومن (el‏ مجالات العمل وما الأدوار والمسئوليات 
i ATEEN PPO)‏ بها؟ وهل هذه الأدوار متاحة؟ ما اطهارات وا معرفة التى 
يحتاجونها؟ وما التدريب المطلوب لذلك؟ هل نحن بحاجة إلى مساعدة خارجية؟ 

- ما الموارد الأخرى المطلوبة (الأدوات المؤتمتة. العم الإداريء واطمرافق المادية)؟ 

- ما المدة التي تستغرقها عملية صياغة الإستراتيجية؟ وما التكلفة؟ 

- كيف ينبغي توجيه هذه العملية وإدارتها؟ 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية WM‏ 


AvA 


المكتبة الاقتصادية 


قناة المكتبة على التيليجرام  ECONLIBRARY‏ © 





الفصل الثالث 


نھ السئة التنشيمية الحاللة: 
خلال مرحلة البَرْء؛ يجب فهم البيئة التنظيمية الحاليةء (sls‏ مسائل ذات صلة؛ بحيث يتم 
es‏ أنشطة مناسبة للتعامل معها. وف حين أنَّ المسائل التفصيلية ستكون خاصةً با منظمة وقت 
وَضْع الإستراتيجية؛ فهناك بعض العوامل (العامة) التي يمكن أن يكون لها تأثيرٌ كبيرٌ على تحقيق 
مخرحات ناححك؛ à Le‏ دلك: 
- وجود صورة شاملة لإستراتيجية الأعمالء بقدر ما هو مُتاح؛ كوجود رسالة على $34 الطويلء 
وأهداف» ورؤية للمستقبل» وعوامل للتغيير» ومبادرات التغيير المقترحة. وهيكل وقيم وثقافة 
وأسلوب الإدارة ورصد TRI‏ بالإضافة si dl‏ مطالب مهمه قصيرة 4 4$ ell ig‏ تحليل 
مُفصّل وتفسير JS)‏ هذه العمليات ف مرحلة لاحقة من عملية الإستراتيجية. 
- مدى فعالية نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات في دعم إستراتيجية الأعمال في «sali!‏ وتكوين 
نقاط القوة والضعف في محفظة التطبيقات الحالية والبنية التحتية الداعمة. وينبغي أن 
يشمل ذلك الآراء التي لذى مديري الأعمال فيما يتعلق بنظم ال معلومات/ تقنية ا معلومات» على 
سبيل JELI‏ هل يرونها 1555s‏ إستراتيجياً el‏ مصروفات إدارية يجب التقليل منها؟ 
- الدور الحالي لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات ف المنظمة: فعاليتهاء وقدراتهاء وهيكلهاء 
ومهاراتها ونضحهاء والدور الذى تلعصه نظم امعلومات/ dui‏ المعلومات à‏ منظمات áo A‏ 
مماثلة في نفس الصناعة أو الأعمال. وينبغي Lal‏ إدراج دور المورّدين. 
- كيف تم تطويرٌ إستراتيجيات نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات في الماضي؟ وما المخرجات 
والفوائد المستمّدَّة من الاستثمار فيها؟ 
سوف تتح دراسة الكيفية المتبعة للتعاطى مع JS‏ من هذه العوامل بفعالية في أثناء عملية 
التخطيط ال مفصلة في الفصل الرابع بمزيد من التفصيل. 
تحديد أهداف إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 
Laius‏ أهداف تطوير إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات والتخطيط لها بالأساس من 
أهداف العمل ودوافع التغيير. وستختلف الأهداف بالطبع تىعاً للسياق التنظيمي؛ ولكن en‏ 
أن تكون واقعيةً وقابلةً للتحقيق؛ نظراً للحالة الراهنة والموارد المتاحة. 359 في الإطار Y-Y‏ قائمةٌ 
بالأهداف المحتملة. وحتى عندما تكون الأهداف الأساسية هي تحقيق مواءمة الأعمال مع نظم 
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المعلومات/ تقنية المعلومات» والسّعي إلى تحقيق ميزة تنافسية؛ فمن ال مرجّح آن تشمل الأهداف 
أيضاً مسائل وأولويات أخرى؛ مثل: تحديد درجة التكامل وال معايير القياسية» وإنشاء نظام بنيوي 
متكامل» وتحقيق الاستقرار في موارد المعلومات وتقليل تكاليف الصيانة» وغيرها من الأمور. 
إطار ۲-۳ 
مجموعة عامة من الأهداف لصياغة إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات والتخطيط لها 
تتمثل اممهمه الرئيسية لعمليه إستراتيجية نظم ال معلومات/ تقنية ا معلومات في بناء قدرة 
شامله وقوية على إدارة ال معلومات ونظم وتقنية المعلومات على المدى الطويل؛ بالإضافه إلى: 
- تحديد التطبيقات الرّقمية والمعلومات الحالية وا لمستقبلية للمنظمة التي توفر أقصى 
قدر من الفؤائد؛ ممواءمة وثيقة مع إستراتيجية الأعمال. 
- تجهيز نظم المعلومات/ تقنية المعلومات بالقدرة على الاشتجابة لاحتياجات الأعمال 
المتغيرة Ae us‏ والقدرة على تلبية الاحتياجات العاجلة. 
- تحديد السياسات. والآليات اللازمة لإدارة موارد المعلومات الخاصة بالمنظمة وخلقها 
وصيانتهاء ومراقبتها وتأمينهاء وإتاحة الوصول إليها. 
- تحديد هيكل تنظيمي فعالء وقابل للتحقيق ودور لإدارة نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات» مع وجود تمثيل على مستوى الإدارة العليا. 
- ضمان إنشاء بنية نظم معلومات ملانئمة وفعالة؛ من حيث التكلفة وبنية تحتية 
للتقنية؛ بحيث يمكن بناء وصيانة تطبيقات عالية الجودة. 
- تحديد القدرات والكفاءات واطهارات المطلوبة لتنفيذ الإستراتيجىةء وتحديد خطط 
لتطوير هذه القدرات أو الاستحواذ عليها. 
- التأكّد من ألا 5$ الإستراتيجية على الأمور الداخلية كقضايا الأعمال والتقنية فحس؛ 
بل يجب عليها أن تركز خارجياً Lai‏ كالتعامل مع العلاقات التجارية ومنتجات 
الشركة أو ا منظمة وخدماتها. 
- التأكد من وجود قبول للمسئولية المشتركة بين نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 
ورجال الأعمال؛ من أجل الاستغلال الناجح للمعلومات والتقنية. 
- تحديد المدى الذي ينبغي أن تقوم فيه المنظمة بتقديم عناص الإستراتيجية بنفسها. 
والعناصر التي ينبغي أن تقوم بتوفيرها أطراف خارج المنظمة. 
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ومن الحكمة أيضاً أن 3455 بوضوح الأمور التي لن تدخل ضمن الأهداف؛ (Sl‏ ما 
لن تحققه عملية الإستراتيجية» على سبيل المثال: لن تقدم توصيات بشأن منتجات معينة من الأجهزة 
والبرمجيات؛ أو عدم مراجعة عقود التعهيد القائمة التي تتجاوز نطاق أفق التخطيط؛ أو أنها لن تقترح 
أولويات تتجاوز السنة الأولى. 


وضع معايبر النجاح: 

هناك جانبان لقياس النجاح؛ هما: الحكم على مدى نجاح عملية الإستراتيجية» ومدى نجاح 
الإستراتيجية الناتجة عنها. وقد رأينا أن الدراسات SU iue‏ قوياً بالفعل على أن الشركات التي 
Up JJ‏ استراتيحية pe‏ امعلومات/ تقنية ال معلومات تحقق slol‏ متفوقا؛ غير 5l‏ هذا الأمر قد لا 
يصبح ظاهراً حتى مُضي بعض الوقت بعد وضع الإستراتيجية وتنفيذها”. 

ويتمثل أحند.المقاييس الأوَلَيِّةللنجاح في Ol‏ مجموعة الحوكمة التي Jel aa ci aal‏ الإشراف 
على عملية إشتراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ تقوم بالتأييذ وا موافقة على الإستراتيجية 
(على افتراض وحود الأعضاء المناسين)). وأن تقوم si de‏ توصيات متضمنه» a A23 ole‏ قرارات 
بشكل مباشرء بوجود دعم صريح من السلطة التنفيذية للمنظمة. des‏ الرغم من ol‏ هذا ليس 
مقياساً جازماً للنجاح؛ فبدون هذا الاتفاق من غير المرجَّح أن تكون الإستراتيجية قابلة للتنفيذ. 

واستناداً إلى.مجموعة من الكتابات البحثية المكتّفة“"؛ فإنه هكن تصنيف قياس نجاح Gl‏ 
إستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية ا معلومات تحت ثلاثة عناوين عامة: الكفاءة والإثراء والفعالية. 

تشير الكفاءة الى الكفاءة à‏ استخدام وإدارة اموارد؛ سواء البشرية أو AJLI‏ وكفاءة استخدام 
الوقت اللازم لعملية إستراتيجية نظم ال معلومات/ تقنية الطمعلومات» وتحقيق النواتج ا متوقعة. 
وهذا يشبه قياس elol‏ المشروع من خلال الوقت والتكلفة والجودة (TCQ)‏ ولكن بدون قياس 
الفواتد التي تحققت 

يشير الإثراء A!‏ 643 € العملىة على 3 تحقيق المواءمةه امستمرة واطمزامنة مع TW NP‏ الأعمال 
المتطورة؛ مما يؤدى إلى تحديد mmo‏ ا مبتكرة لنظم ال معلومات/ dui‏ ال معلومات 
والتطبيقات الإستراتيجية. ونُظهر البيانات البحثية أن الإستراتيجيات التي m‏ على الابتكار تؤدي 
إلى التأثير الإيجابىي الأكبر على slol‏ الشركات والمنظمات. 

e كل من ار‎ P MI OAM npe sra A AM Xa 
ا منظمة. ومكن أن‎ à المعلومات‎ duis ا ملعلومات/ تقنية المعلومات» ودور نظم امعلومات/‎ 
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يشمل ذلك قدرة وموثوقية التطبيقات والبنية التحتيةء والاسترجاع أو المساهمة ف الاستثمارات 
في مجال نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات» ورضا ال مستخدمينء ودرجة امواءمة الإستراتيجية. 
وتشير الأبحاث أيضاً إلى أنه في إطار البندين الثاني والثالث من هذه العناوين؛ مكن استخدام 
عدد من العوامل لتقييم نجاح عملية صياغة الإستراتيجية. ويتوقف ذلك على الأهداف المُحدَّدة 
والسياق التنظيمي: والمسائل المدرّجة في القسم السابق» وهي: 
- تحسين مساهمة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات ف clol‏ ا منظمةء من الناحيتين التشغيلية والإستراتيجية. 
- مدى مواءمة استثمار نظم ال معلومات/ تقنية ا معلومات مع إستراتيجية الأعمال. 
- الحصول على ميّزة تنافسية؛ من خلال استغلال المعلومات: ونشر التقنيات الرقمية. 
- تحديد التطسقات الإستزاتيجية الحديثة. وذات العوائد ال مرتفعة. 
bolj -‏ التزام الإدارة العليا. 
- تحسين التواصل مع امستخدمين. 
- تحسين guil‏ ممتطلبات موارد LAAS‏ امعلومات و/ أو تحسين تخصيص موارد تقنيه امعلومات. 
وقد أظهرت دراساتٌ Moai‏ أنْ.عدداً SUIS‏ جداً من المنظمات تستخدم ف الواقع ple Gİ‏ 
رسمية؛ لقاس نجاح التخطط ونجاح ox you‏ 4 نظم امعلومات/ duis‏ ال معلومات. ومع «As‏ 
يتفق US‏ هن مديرى A425‏ اللعلومات وهذيرئ الأعمال على egi]‏ رما يستخدمون حوائب فاغلية 
التخطيطء مثل: التنفيذ الناجح للتطبيقات» وأداء النظم» وقبول المستخدمين ورضاهم. والالتزام 
بامواعيد النهائية للمشروع وميزانياتهء وقياس نجاح تخطيط نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات. 
ووجدت إحدى الدراسات Lal‏ استناداً إلى هذه المعايير؛ أن مديرى الأعمال بميلون إلى تقييم 
مستوى النجاح؛ Ji Qs S J‏ مما تقيمه ادارة تقنه المعلومات"". 
تحديد نطاق الإستراتيجية: 
عند تحديد نطاق الإستراتيجية؛ فإنه من المهم إعادة التأكيد على النقطة التى ذكرت في 


الفصل الأول. هناك اتجاه إلى أن المختصين في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات يرغبون ف 
معالجة قضايا وخيارات التقنية جنباً إلى جنب مع احتياجات العمل بطريقة تخلط في كثير من 
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الأحيان بين مكونات الطلب (إستراتيجية p‏ المعلومات) والعرض (إستراتيجية تقنية المعلومات). 
S59‏ إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات على تحقيق أقصى قيمة ممكنة من مواءمة 
الاستثمارات في التطبيقات وال معلومات والتقنيات مع Sold‏ الأعمال. (Aes‏ تحديد واستغلال 
الفرص التنافسية التي يوفرها قطاع نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. وتكمُن إستراتيجية تقنية 
المعلومات ف LAS‏ تطبيق التقنيات الرّقمية في إنشاء ال معلومات ومعالجتها ssl)‏ الاستحواذ 
عليهاء ومعالجتهاء وتخزينهاء ونشرهاء وعرضها) وكيفية اكتساب الموارد التقنية وتطويرها وإدارتها؛ 
لتلبية المجموعة Gill‏ عليها من احتياجات الأعمال. 

ويُعتَى تحديدٌ النطاق أيضاً بأفق التخطيط. ويجب أن يكون i$]‏ التخطيط بالنسبة لجزء 
إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات موافقاً لأفق التخطيط الإستراتيجي للأعمال؛ غير أنه 
قد يكون قصير الأجل لبعض جوانب تقنية المعلومات؛ وذلك بسبب التغيرات السريعة التي S‏ 
أن تحدث ف خيارات تقنية المعلومات المتاحة. تختلف آفاق تخطيط الأعمال اختلافاً كبيراً læs‏ 
لاستقرار الصناعة والبيئة الاقتصادية. وقد تسبَّت الأزمة المالية في عام 8١٠١م:‏ وما نجم عنها 
من c A eue‏ ا کک وتركيز خطط نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات على تحقيق أقدى قدر من اطنافع. ولا سيما تخفيض التكاليفء في 
السنة الأولى وحتى VA‏ شهراً ومراجعة الإستراتيجية بشكل متکرر . 


وحدة الأعمال الاستراتيجية (SBU)‏ 


في cols. Jail‏ الكبيرة؛ ومع وجود عدد من وحدات الأعمال الإستراتيجية المستقلة؛ فإنه من 
المحتمل أن يكون لدى JS‏ وحدة من هذه الوحدات إستراتيجية نظم المعلومات الخاصة ly‏ 
مقترنة بإحكام مع - اتيجية الأعمال لتلك الوحدة. وتشير الأدلة البحثية إلى أن المنظمات التي 
تقوم بهذا الأمر تُحقّق إسهاماً مباشراً بشكل أكبر من نظم المعلومات/ تقنية المعلومات على 
أداء الأعمال. وقد أظهرت دراسة أخرى“ ol‏ نظم المعلومات/ تقنية تقنية المعلومات بشكل عام يتم 
تطبيقها بفعالية أكبر في الوحدات التنظيمية التي يكون فيها التكاملٌ الرأسي بين *0 و۷ (أيْ: 
إن 2۷0-٥١‏ من إجمالى تكاليف الأعمال تقبع تحت سيطرة وحدة الأعمال)؛ مما GSE‏ الإدارة 
من التحكم في درجة تكامل الأنظمة عبر الوظائف. وأظهرت الدراسة Lal‏ أنه من ال ممكن وضع 
إستراتيجية متناسقة لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات لوحدة الأعمال الإستراتيجية (SBU)‏ أكثر 
من أيّ مجموعة تنظيمية أخرى؛ وهذا أمرٌ ليس مفاجئاً بالنظر إلى ol‏ تطوير إستراتيجيات الأعمال 
هو الأكثر فعالية على مستوى وحدات الأعمال الإستراتيجية» كما هو póga‏ ف الفصل GUI‏ 


۹٤‏ الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 





AvA 


المكتبة الاقتصادية 
قناة المكتبة على التيليجرام  ECONLIBRARY‏ © 
تأسيس عمليات i$‏ لتطوير إستراتيجيات نظم المعلومات والتقنية (أو الإستراتيجية الرقمية) 


وسوف يتم النظر في هذا الجانب بشكل أكثر تفصيلاً عندما تتم مناقشة تقنيات تحليل سلسلة 
القيمة في الفصل السادس. ١‏ 
ومع ذلك؛ فإنه ليس بالضرورة استنتاج أنه ينبغي أن تكون هناك إستراتيجية تقنية معلومات 
مقابل كل إستراتيجية نظم معلومات. وقد تكون إستراتيجية واحدة لتقنية المعلومات مناسبة 
للمنظمة بأكملهاء وخاصة إذا كانت هناك مركزية لوظائف المنظمة الأخرى (انظر: الشكل 0-7( 
ومن ناحية أخرى؛ قد يكون من الأكثر فعالية تركيز دعم تقنية المعلومات على مستوى الإقليم, 
أو الإدارة العامة» أو حتى على مستوى الوحدة الإدارية في المؤسسة المتنوعة والموزعة بشكل كبير. 
وستتم معالحه هذه المسألة بمزيد من التفصيل في الفصول الرابع» والعاشرء والحادى عشر. 
وتؤدي آثار تركيز إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات. وأنشطة التخطيط على 
مستوى وحدات الأعمال إلى بعض الاستنتاحات الفورية: 
- على مستوى الشركات؛ هناك إغراءٌ قويّ من قبل US‏ من الإدارة التنفيذية وإدارة تقنية 
المعلومات؛ لمحاولة تطوير «إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية ال لعلومات للمنظمة» وهو 
الأمر :الذي قد يُحدث وفورات كبيرة؛ ولكن ف المقابل فائدة ضئيلة للأعمال؛ بسبب عدم 
التكامل بين نظم المعلومات وإستراتيجيات وحدات الأعمال. يمكن أن ينجح هذا الأمر عندما 
تكون JS‏ الوحدات الإدارية عبارة عن نَسّخ متماثلة في الأساس بعضها من بعض؛ ولكنها تعمل 
في مواقع مختلفة. ولكن عندما يكون هناك ترابط بين الوحدات» على سبيل المثال عندما يكون 
هناك تبادل منفعة بعضها مع بعض أو عندما تقوم إحدى الوحدات بإنتاج المنتجات التي 
طوّرتها وحدةٌ 45,51 فى هذه الحالة؛ هناك حاجة إلى إستراتيجية مشتركة لنظم المعلومات بين 
هذه الوحدات. وينبغي أن Ég‏ ذلك فوائد لكل من الأعمال المعتمدة على بعضها؛ ونتيجة 
لذلك. سوف تكون هناك فائدة للشركة JSS‏ 
- هناك أيضاً مخاطر محتملة مرتبطة بمحاولة تطوير أنظمة مشتركة أو تنفيذ نفس حزمة البرامج عبر 
مجموعة من الشركات. وما لم تكن المنظمة كلها متشابهة جداً من حيث منتجاتها وإستراتيجياتها 
التشغيلية وأسواقها؛ فمن المرجح أن يكون JI‏ وحدة احتياجات تجارية مختلفة جداً. وحتى 
عندما تكون وحدات الأعمال متشابهة dae‏ قد لا تزال لها أولويات مختلفة تماماً في مجال 
نظم المعلومات؛ بسبب أنشطة ال منافسين على سبيل «JULI‏ وحصصها في السوقء وطبيعة قاعدة 
العملاء» وهياكل سلاسل التوريدء أو معارف ومهارات الموظفين المتاحة. وحتى في الحالات التي 
تكون فيها منظمات الشركات: كما هو شائع due‏ قد Cu‏ استراتيحيات مشتركة لتطبيقات 
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تخطيط موارد المؤسسة (ERP)‏ أو تطبيقات إدارة علاقات العملاء (CRM)‏ قد يختلف التنفيذ 
JS à‏ وحدة اختلافاً dyes‏ على الرّغم من jl‏ حزمة البرامج هذه تاق من نفس الموود. 

- غالباً ما يتم تنفيذ سياسات مشتركة لتقنية المعلومات في جميع أنحاء المنظمة؛ بغرض تحقيق 
وفورات في العرض وتحقيق تناسق عبر واجهات les JI‏ الداخلية. والخطرء بالطبع؛ هو الإصرار على 
سياسات نظم معلومات مُشتركة؛ من شأنها أن تؤثر سلباً على وحدات الأعمال الإستراتيجية (SBU)‏ 

- في التكتلات؛ حيث ds‏ الاستحواذ على الشركات وبيعها جزءاً أساسياً من إستراتيجية الشركة؛ فمن 
الواضح أنه من المنطقي تحقيق مواءمة الإستراتيجية لكل وحدة أعمالء وربما من ا مستحيل؛ في 
الواقع» أن يكون من الممكن فعل GÍ‏ شيءٍ آخر. (sls‏ محاولة gU‏ يمكن أن تؤثر على قرارات 
سحب الاستثمارات. 





إستراتيجية نظم المعلومات 
للمنظمة والوحدة الإدارية 


ما المطلوب؟ كيف يمكن تحقيقه؟ 





شكل :0-Y‏ إستراتيجيات نظم ال معلومات/ تقنية ال معلومات في سياق وحدات إدارية متعددة 


إستراتيجية نظم المعلومات لوحدات الأعمال الإستراتيجية فى الشركات: 

من الأفضل bole‏ أن يتم التعامل مع مركز الشركة على أنه وحدة أعمال في حَذ ذاتها؛ 
فاحتياجاتها من المعلومات والتطبيقات ترجع إلى الطريقة التي تختارها لإدارة polis‏ الأعمال. 
وقد تحتاج الشركة القابضة JUI‏ إلى عدد قليل فقط من أنظمة التحقيق والنمذجة؛ لتمكين 
J3L5‏ السسيانات اطاليه مع الوحدات وتوحيد الإيراذات» والأرباح» والفوائد؛ لأغراض الامتثال 
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التنظيمي والإبلاغ والضرائب. وبدلاً من ذلك؛ قد تكون هناك احتياجات من المعلومات المؤسسية 
لتمكين التخطيط الطويل الأجل وتخصيص الموارد؛ استناداً إلى مجموعة من ال معلومات الموخّدة 
أو المجمّعة من وحدات الأعمال الفردية. ويُوضْح الشكل 1-۳ تركيز الإستراتيجيات على مستوى 
الشركات والأعمال ومستويات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات والعلاقات بين هذه المستويات. 


التوافق سن وحدات الأعمال: 
اذا كانت Asi‏ من وحدة € واحدة à 3L Z5‏ صاغة استراتيحيه نظم امعلومات/ تقنيه تقنيه 
امعلومات؛ خاضة ادا كانت الوحدات متشابهة à‏ ملامح الأعمال الخاصة بهم؟ : alè‏ من الحيد 3 
تقوم هذه الوحدات بمشاركة ال معرفة والإشارة المتبادلة للاستنتاجات والتوصيات. وكبديل آخر؛ 
مكن حدوله الأنشطة خلال dulas‏ الإستراتيحبة لبناء التعلّم من وحلہ 6 إلى أخرى؛ سواء من حيبت 
امحتوى واستخدام الأساليب والنمادج. 
تتنوع GU‏ فرص الأنشظة المتبادلة التي تتشارك في وجهات النظر؛ بهدف زيادة قيمة النتائج: 
وتجنّب ازدواجية الجهود أو حتى إهدارهاء على سبيل JUL‏ 
- العمل كمجالس للرّصد ف آثناء التحليل» وربما عقد بعض الدورات وورش العمل؛ لتحديد الفرص 
dS s Ll‏ أو على الأقل استخدام أدوات مشتركه لالتقاط الرؤى والمخرحات. 
- تىادل محافظ JI‏ لتطسقات أو الاحشاحات أو الآفكار i‏ للتطسقات الفزدية؛ غير أنه ليبس بالضرورة 
أن تنشأ محافظ مماثلة من الأعمال. قد تبدو لأول وهلة مماثلة. ومن ال مرجح أن يحدث 
التبادل عندما تكون ملامح الصناعة/ المنتج/ السوق ف مراحل مماثلة من النضج.ء و/ أو عندما 
تكون إستراتيجياتها التنافسية أو قدراتها التنظيمية متشابهة. 
- بناء gle‏ تصورية مشتركة أو يُنى معمارية لمعلومات الأعمال. وحتى عندما تختلف محافظ 
التطبيقات اختلافاً كبيراً؛ قد يكون هناك تداخل كبيرٌ في بنية المعلومات» ويستفيد من نقل 
”أفضل ال ممارسات“؛ فضلاً عن التوفير في التكلفة والوقت من مشاركة النماذج الرفيعة ا مستوى. 
بعض الشركات الكبرى لديها إستراتيجيات إدارة شاملة لإدارة نظم ال معلومات/ تقنية ا معلومات» 
po E‏ على جميع وحدات الأعمال. ومكن أن تشمل هده الإستراتيحيات سياسات الذمج (على 
سبيل المثال: الدمج بين نماذج بيانات الأعمال في الشركة). وبالرّغم من ذلك؛ فإذا كانت إدارة 
الشركة مهتمة فقطء على سبيل «JUL‏ با معلومات الطمالية؛ بالتالي OB‏ مهمة تبرير نماذج تشغيل 
الأعمال eus‏ ا معلومات في جميع أنحاء الشركة تصبح ags‏ معقدة ولا معنى لها. 
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التخطبط بعد المدى 
المصادر: أهداف ال منظمة / 
الثقافة/ السياسات / 
الخدمات 











الوحدة الوحدة الإدارية vr‏ | الوحدة الإدارية سن 00( 


Y الوحدةالإدارية؟ | الإدارية رك‎ 000 maT] 


الأعمال 
إمدادات المعلومات 





المعلومات 
ا منتجات / الأسواق. الموحدة 






الاستراتيجية التشخبلىة› 
المصادر 







)ا س — E‏ 


شكل 1-7: العلاقات بين الطلب على المعلومات» والإمدادات على مستوى الشركات ووحدات الأعمال الإستراتبجية 


إطار عمل لصياغة إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 


إذا أردنا Jgls‏ هذا الموضوع بشمولية؛ فإنه من اللازم اتباع نهج يستخدم مجموعةً من 
الأدوات والتقنيات لتحقيق أهداف الكفاءة والفعالية والقدرة التنافسية. وهناك حاجة إلى بعض 
التقنيات «الرسمية»؛ لضمان أنَّ استكشاف جميع العناصر المهمة في الأعمال يتم بطريقة منظمة, 
óig‏ دوافع الأعمال يتم استخدامها لتحقيق التحديد الفعًّال للأولويات. وأيضاً؛ هكن تضمين 
التقنيات غير الرسمية؛ لتشجيع التفكير الإبداعي والتقاط الأفكار المبتكرة في (Sl‏ وقت تنشأ فيهء 
سواء ف أثناء أو بعد انتهاء عملية صياغة الإستراتيجية الرئيسية؛ إذ ÓI‏ الأفكار المبتكرة للاستفادة 
من نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات مكن أن تطراً في (sl‏ وقت. 

يتكون النهجُ العام المطروح في الكتاب من نموذج مُركّب مكون من إستراتيجية الأعمالء 
والتخطيطء وتحليل الأعمال» وتحليل المعلوماتء والتفكير الابنتكاري؛ حيث تلعب جميع هذه 
العناصر دوراً في هذا النهج. ولكن Le;‏ العنصر الأكثر أهمية هو وجود فريق متوازن» مع أعضاء 
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من ذوي الخبرة الذين ملكون فيما بينهم خبرةً واسعة ف الأعمال ومعرفة بتقنية المعلومات» 
والمهارات الإبداعية والتحليلية» ويملكون عقولاً منفتحة ومُستكشفة والكثير من الحسّ السليم. 
ويوضح النموذج elol‏ المبين في الشكل V-Y‏ لبنات بناء إطار الإستراتيجية والتخطيط. باختصار؛ 
هذه اللبنات هي التالي: 

المدخلات: 

-١‏ بيئة الأعمال الخارجية: المناخ الاقتصادي» والصناعى» والاجتماعى» والتنظيميء والتنافسي 
الذي تعمل فيه المنظمة. 

az -Y‏ الأعمال الداخلية: إستراتيجية الأعمال الحالية: وا منتحات. والخدمات» والأهدافء والموارد 
والعمليات» والثقافة وقيم الأعمال. 

-Y‏ البينة الخارجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات: اتجاهات التقنية الرقمية والاقتصاد؛ 
بالإضافة إلى فرص التطبيق المحتملة من التقنيات الجديدة أو الناشئةء واستخدام نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات من قبل الآخرين؛ وخاصة العملاء والمنافسين والْمُورّدين؛ بالإضافة 
أيضاً إلى الشركات ف الصناعات الأخرى. 

-٤‏ البينة الداخلية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات: الدور الحالي لنظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات. ف الأعمالء ونضجهاء وتغطيتها للأعمال والمساهمة وامهارات والموارد والبنية التحتية 
والتقنية. ds‏ محفظة التطبيقات الحالية أيضاً ما في ذلك تلك التى هى قيد التطويرء أو المخطط 
لها ولكن لم يتم تنفيذها بعد - جزءاً من البيئة الداخلية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 


وسوف يناقش الفصل الرابع تقييم وفهم آثار كل هذه المدخلات مزيد من التفصيل. 
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dlas‏ صباغة إستراتيجية 
نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات 1 








إستراتيجية إدارة 
نطم aniy‏ | 
المعلومات 








شكل :V-Y‏ نموذج إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» أو الإستراتيجية الرقمية 

المخرجات: 

-١‏ إستراتيجيات نظم معلومات الأعمال: كيف ستستخدم JS‏ وحدة أو وظيفة المعلومات 
وتطبيقات تقنية المعلومات ف تحقيق أهداف الأعمال أو إنشاء إستراتيجيات» وخيارات 
أعمال جديدة. 

-Y‏ إستراتدجية dui‏ المعلومات: الاستثمار التقنى» وخطط الخدمة: وإستراتيجيات لاقتناء وإدارة 
التقنية» والعلاقات مع امورد واطوارد المتخصصه. 

-Y‏ إستراتيجية إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: السياسات» وآليات الحوكمة؛ لتمكين 
صياغة الإستراتيجية: وتنفيذها بنجاح» وضمان تقديم أقصى قدر من فوائد الأعمال المتاحة 
ممستويات مقبولة من التكلفة وال مخاطر. 
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ومهما كان الهيكلٌ والشكل اللذان قد تختارهما المنظمة لتوثيق ق المخرحات؛ là‏ الهدف هو 
التأكد من أن جميع المستخدمين والإدارة وأخصاني نظم المعلومات/ تقنية المعلومات يفهمون 
انا الرئيسية للإاستراتيحيةء وکل منهم à‏ تلك الأجزاء من الإستراتيجية التي يتعين عليهم 
تقدهها. وفيما يلي äle bs‏ تتعلّق با مخرجات: 

-١‏ بيانات الطلب؛ من حيث متطلبات المعلومات والنظم» تكون مشمولة ف إستراتيجية إدارة 
الأعمال. ومحفظة التطبيقات المصاحبة لها. aui:‏ الإمدادات ف إستراتيجية تقنية المعلومات؟ 
في 5l ov‏ إستراتيجية إدارة نظم المعلومات/ dui‏ المعلومات تحتوى على النهج العام لتلبية 
وتحقيق التوازن بين العرض والطلب. 

-Y‏ عادة يحب أن تكون هناك doc Raul‏ واحدة لإدارة نظم المعلومات/ تقنيه المعلومات 
للمنظمة؛ حيث يتم تطبيق سياسات مُتناسقة لنظم المعلومات/ تقنية تقنية ا معلومات في جميع 
أنحاء المنظمة؛ سواء كانت موارد نظم المعلومات/ تقنية المعلومات مركزية أو موزعةً. ومع 
دلك؛ قد يكون هناك استراتيحيات مُتعدّدة للأعمال: واحدة لكل وحدة أعمال إستراتيحية: أو 
حتى إستراتيجيات مُنفصلة لخدمة مشتركة أو لوحدات جغرافية diss‏ وبالمثل؛ قد تكون 
هناك محفظة تطبيقات مستقبائة Gals‏ أو أكثر --واخدة لكل نشاط من أنشطة الأعمال - أو 
محفظة تحتوي على خليط من التطبيقات المختارة محلياً ومُقرّرة مركزياً. وسيناقش الفصل 
الثامن إدارة هذا النوع من المحافظ. 

-Y‏ وبالمثل؛ قد لا يكون هناك ستوى إستراتيجية واحدة لتقنية المعلومات للمنظمة بأكملهاء على 
الرغم من أنه يمكن أن تكون هناك خدمات منفصلة للعتاد ولتقنية المعلومات مُخصصة فقط 
لبعض وحدات الأعمال. 


تحديد وتنفيذ نهج عملى لصياغة إستراتيجية نظم وتقنية المعلومات: 

بعد التأكد من النطاق والأهداف والمخرجات؛ فإن الخطوة التالية هي ضمان ربط عملية 
صياغة الإاستراتيجية بأنشطة إستراتيجية الأعمال وإستراتيجيات وخطط الأعمال القائمة بفعالية. 
وسيعتمد ذلك حزثياً على شموليه الإستراتيجية الحاليه لنظم امعلومات/ duis‏ ال معلومات» ومتى 
تم تحديثهاء ومدى التغيير المطلوب» ومدى التكامل بين الإستراتيجية السابقة وإستراتيجية الأعمال. 


= 
.* 


ويجبُ أن تكون العملية مفهومة ومقبولة لدى جميع المعنيين؛ وألا تكون معقدةً جداً 
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أو مفرطة في البيروقراطية. وتقع مسئولية تحقيق نتيجة ناجحة بشكل كبير على عاتق الأشخاص 
امعنيين؛ شريطة حصولهم على دعم فعّال وكاف من مجموعة أو هيكل حوكمة نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات. وتقعٌ على عاتقهم مسئولية فهم وشرح سبب تنفيذ JS‏ خطوة في العملية: وما 
ينبغي تحقيقه والغرض من وثائق الإنتاج والمواد الأخرى. الفشل في القيام بذلك؛ يمكن أن يؤدي 
إلى مُتلازمة إنتاج ”الرسوم التخطيطية“ التي لا نهاية لها. وينشأ هذا عادة؛ لأن الفريق يُنتج بجد 
الوثائق والرسوم البيانية؛ وذلك ببساطة لأن ”الطريقة تماي عليهم فعل ذلك. 
(sl s‏ عملية إستراتيجيةء من الواضح أن هناك حاجة إلى قدر من الهيكلية في النهج والمبادئ 
الواضحة. ومن حيث الجوهر؛ ينبغى للنهج ال مختار: 
- أن يكون liig Ls‏ وأن تستند JS‏ مرحلة من مراحل العملية إلى مُخزجات من المراحل 
السابقة أو CJUI‏ المستخدّمة. 
- أن ملك التركيز على النتائج المتوقعة» وكيف تمكن تبليغ هذه النتائج إلى مختلف الجماهير 
على أفضل وجه» على سبيل المشال: JUS.‏ المديرين التنفيذيِيّنء ومديرو الأعمال» ومستخدمو 
التطبيقات» والمتخصصون في نظم المعلومات/ تقنية ال معلومات» وشركاء التقنية والموردون. 
- أن ملك نقاط فحص واضحة للمراجعات المرحلية لمدى التقدم من قبل مجموعة الحوكمة (إذا 
طُلب منها ذلك)؛ ولكنه يقبل أيضاً 5255 بالطابع التفاعلي وأحياناً التكراري للعملية. 
- التأكيد على أهمية إشراك جميع أنواع الأشخاص ف العملية بطرق eai E‏ من المساهمة بوقتهم 
ومعرفتهم وخبرتهم (على سبيل المثال: يُفضل بعض الناس إجراء مقابلات معهم» والبعض الآخر 
امشاركة في ورش العمل). 
- أن يستخدمَ أدوات بسيطة لأغراض التوثيق» والرسم التخطيطي العامةء مثل: برامج باور بوينت 
34 أو فيزيو Visio‏ بالإضافة إلى برامج جداول البيانات ومُعالجة النصوص. هناك 
حزم برامج تهدف إلى مساعدة ”وضع الإستراتيجيات“ وتوثيق النتائج؛ لكنها bole‏ ما تكون JS]‏ 
تعقيداً مما ينبغي» وتميل إلى استخدام قوائم مُراجعة مُوسّعة ونماذج جامدة. 
ريثما يتم وضع إستراتيجيات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات والتخطيط في ا منظمة؛ 9l‏ 
مخرجات الدورة السابقة ستكون ال مدخلات الرئيسيةء التي تحتاج إلى مراجعة وتحديث فقط 
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بدلاً من بناء الإستراتيجية من الصفر. على سبيل المثال: هكن ألا يطرأ تغييرٌ على نموذج تشغيل 
الأعمالء إلا في بعض التفاصيل البسيطة» مالم يكن العمل يخضعٌ لمراجعة رئيسية للعمليات 
الأساسية. ويُوضح الشكل A-Y‏ الأنشطة الرئيسية التي تشتمل عليها العملية aiig‏ الأقسام 
التالية بعض التوجيهات حول كيفية جعلها تعمل بفعالية. 


فهم الوضع الراهن 
وترجمة احتياجات 
الأعمال 


إعداد خطط الانتقال 
ودراسات الحالة 


إستراتيجية 
الأعمال والبرامج 
التطويرية المقترحة 





شكل :A-Y‏ إطار لصياغة إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات (الإستراتيجية الرقمية) والتخطيط لها 


e Jo‏ العملية: 
بعد تحديد الأهداف والنطاق؛ فان الأولوية الأولى؛ كما تمت مناقشته سابقا؛ هي تحديد 
الأشخاص الذين يجب عليهم أن يكونوا مُنخرطينء ولا سيّما أولئك المشاركين في الأعمال» oa‏ لا 
يملكون الكثير من الوقت. وسوف يحتاجون على الأقل إلى j>‏ أدنى من المعرفة التمهيدية حول 
ما ينطوى عليه الأمرء وربما التدريب على ا مصطلحات والأدوات والتقنيات المستخدمة. ويتعين 
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إنشاء جداول للمناقشات والاجتماعات وورش عمل 45353« وإنشاء مرافق مادية وآدوات دعم 
تقني لأعضاء الفريق لاستخدامها أينما كانوا. ومن غير المرجح أن تكون جميعها في موقع مشترك: 
وسيتم إجراء الكثير من العمل كفريق افتراضي. يُقدّم الإطار Y-Y‏ بعض الإرشادات حول تشكيل 
الفريق» والراعي التنفيذي» وأدوار الفريق التوجيهي. 
Y-Y jibl‏ 
تكوين فريق إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات والأدوار المرتبطة به 
تكوين فريق الإستراتيجية ومهاراته: 
تعتمد جودة المخرجات على نوعية الفريق الذي يتم تحديده. ويجب أن b‏ 338 
الفريق وأعضاؤه من أجزاء مختلفة من المنظمة»ء وأن يكون لديهم: 
- معرفة واسعة بالأعمال وأهدافها التنظيمية: وأسالبي الإدارة والثقافة والعمليات والناس. 
- مهارات تواصل جيدة. 
- القدرة والسلطة لوضع وتنفيذ الخطط والقرارات التي قد تؤثر على المنظمة بأكملها. 
- احترام الإدارة والموظفين. 
- اهتمام في مجالات أخرى غير مجال تخصصهم والقدرة على التحليل ا لموضوعي. 
- خبرة لدى بعض أعضاء الفريق على الأقلء في صياغة إستراتيجية نظم ا معلومات/ تقنية 
امعلومات والتخطط. 
الراعي التنفيدي: 
Lái‏ أن يكون الراعي التنفيذي مديراً أو مديراً تنفيذياً ذا خبرة؛ للقيام ela‏ التالية: 
uo -‏ اللجنة التوجيهية: tels‏ ماد الميزانية والتخطيط GY‏ مُقترحات تتعلق بنظم 
امعلومات/ duss‏ المعلومات. 
- ضمان مشاركة الإدارة والتزامها؛ من خلال العم النشطء وتخصيص الوارد المناسبة. 
- تمثيل مصالح الفريق التنفيدي. 
- تَرؤْس الجهود ”التسويقية“» (وهي Soar‏ لا يمكن التقليل من شأنها). 
- العمل كنقطة تنسيق للقرارات المتعلقة بالنطاق. الشروط المرجعية Terms of)‏ 
(Reference‏ وسلوك العمل. 
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اللجنة التوجيهية: 
قد تكون هذه هي المجموعة الحالية لحوكمة نظم ال معلومات/ تقنية ال معلومات 
(مثل: اللجنة التوجيهية لتقنية المعلومات)» وهي مكلفة بالإشراف على صياغة الإستراتيجية 
وتنفيذها. ويتمثل iol‏ الأدنى من المتطلبات في أن يكون الراعي التنفيذي بمثابة لجنة 
توجيهية من شخص واحد وأن يُقدّم تقريراً إلى مجلس الإدارة عند الاقتضاء. وتتمثل مهام 
اللجنة التوجيهية النموذجية فيما ياي: 
- توفير الإرشاد. والتوجيه الإستراتيجي بشأن القضايا وأولويات الأعمال. 
- مراجعة واعتماد المخرجات والخططء ومعالجة LLAS‏ إدارة المخاطر. 
- إجراء مراجعات دورية واموافقة على استمرار العمل. 
- الموافقة على الإستراتيجية وتوصياتها قبل تقدهها إلى الفريق التنفيذي. 
وحسب نظاق عملية التخطيط؛ قد يكون من اللازم الاجتماع بشكل متكرر» على سبيل 
المثال. مرة واحذة كل شهرء أو عند تقاط الفحص الرئيسية. 
يجب أن يكون أعضاء الفريق قادرين على اتخاذ القرازات التي مكن أن تؤثر في نهاية المطاف 
على المنظمة بأكملها؛ لذلك يجب على QS‏ من أعضاء الأعمال وأعضاء نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات أن يكونوا من المديرين ذوى الخبرة قدر الإمكان؛ وذلك للأسباب التالية: 
- يتعيّن إقناع المؤسسة ككل بأهمية الإستراتيجية وعملية التخطيط. وستظهر هذه الرسالة عندما 
يشارك كباز المديرين التنفيذيين بنشاط في عملية الإستراتيجية. 
- في معظم ال مناقشات؛ سيكون المشاركون ف المناقشات من المستويات العليا؛ لذا يجب 
أن يعرفوا ويحترموا الفريق» وإلا لن يكون لدى الفريق الثقة في الإستراتيجية الناتجة. 
- خلال المناقشات أو ورش العمل؛ يجب على فريق الإستاتيجية أن يُدرك 
ما إذا كان يجري تضليلهم عمداً أو دون وعيء وإلا سيتم رفض الإستراتيجية الناتجة. 
- معظم المعلومات المطلوبة والمقدّمة ستكون حساسة i wg‏ وسيتم تقديم هذه المعلومات 
بسهولة أكبر إلى الأعضاء الأقران على أن ex‏ تقدهها لأعضاء المجموعة التابعين. 
هؤلاء الأشخاص» مع الصفات المذكورة ف الإطار Y-Y‏ هم eL al bole‏ الذين لا يملكون 
الوقت لتنفيذ هذا العمل! I‏ تثقيف أعضاء الفريق elo‏ أسلوب عمل Jl‏ وبروتوكول الاتصال 
داخل الفريق؛ هو Sal‏ في غاية الأهمية؛ لتجئب أيّ إرباك مُحتمل وتجنْب أن تكون مُخرجات 
الإستراتيجية غير مُتناسقة في الجودة. وعلى وجه الخصوص, رها يحتاج الأمر إلى الاهتمام: 
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- ضمان فهم النهج الذي يجري اعتماده والاتفاق على ela‏ الفرديه. 
lss -‏ كيفية استخدام التقنيات التي يتح اختيارهاء مثل: تحديد عوامل النجاح الرئيسية» وتحليل 
المعلومات» وتحليل سلسلة القيمة: والنماذج التنظيمية وإجراء المقابلات. 

- توضيح وفهم المخرجات المتوقعة, وتخصيص المسئوليات لأنشطة الإبلاغء والمخرجات المحدّدة. 

هناك حاجة أوّلية ومستمرة «لتسويق» مدى ضرورة إستراتيجية نظم ال معلومات/ تقنية 
المعلومات» وخطة المتابعة والفوائد المتوقعة: ولا يكون هذا الأمر مُقتصراً فقط على بعض أعضاء 
الإدارة العليا؛ بل Lal‏ للإدارة التنفيذية والموظفين الفنيين الذين يملكون المعرفة الضرورية 
للعملية: ممن لديهم جميعاً وظائف elg o‏ كامل «وظيفة يومية» للقيام بها. وقد يرى البعض 
o‏ «التخطيط» Said‏ تهديداً لاستقلال عملهم الحالي المتعلق بنظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 
aoo‏ أن exo‏ إظهار كيف أن الإستراتيجية الناتجة سوف تعالج وتساعد على حَل isl‏ مشكلات لها 
آثار خطرة على الأداء الحالي. opao‏ الوعد «أو إعطاء الوعود التي لا ممكن الوفاء «Up‏ من غير 
المرجّح أن تجذب الكثيرين لهذة العملية. 

من eal‏ أيضاً أن تقبل الإدارة oo‏ عملية الإستراتيجية تستحق الوقت والتكاليف المبذولة. 
وينبغي تسديد التكلفة؛ من خلال تركيز الاستثمار المستقبلي في نظم وتقنية المعلومات على نحو 
أدق؛ لتحقيدق أهداف الشركات؛ من خلال تنفيذ مشناريع ذات فوائد أكثر وضوحاً Liag‏ قيام 
«المشاريع الخطأ»» التسى ليس لديها فرصة للنجاح أو Y‏ تملك قيمة عمل حقيقية. ومن السهل 
نسبياً تقدير تكاليف القيام بهذه العملية؛ تكاليف الأفراد للفريق أو الخبراء الاستشاريين أو الموارد 
الخارجية (إذا ما أستُخدمَتْ).: ووقت المشاركين في ورش العملء والمقابلات. ومن واقع الخبرة؛ سيتم 
استرداد هذه التكاليف بسهولة إذا ما تم تجنب الاستثمار السيئ. 

قد يكون من الأفضل وجود نقطة فحص في نهاية هذه المرحلة؛ لضمان أن تكون الجداول الزمنية 
والتزامات الموارد المطلوبة واضحة ومفهومة ومقبولة لدى الإدارة العليا والمشاركين الرئيسيين blg‏ 
توحيد الإستراتيجية والخطط الناتجة مع إستراتيجية وخطط الأعمال؛ سيكون قابلاً للتحقيق. 


فهم الوضع الحالي» وتفسير احتياجات العمل: 


تتوقف جودة وقيمة l‏ إستراتيجية لنظم ا لمعلومات/ تقنية المعلومات على عمق فهم 
احتياجات الأعمال والفرص» وتفسيرها وترجمتها إلى موارد ال معلومات المناسبة والتطبيقات 


۲۰٦‏ الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 





AvA 


المكتبة الاقتصادية 
قناة المكتبة على التيليجرام  ECONLIBRARY‏ © 


تأسيس عمليات IRS‏ لتطوير إستراتيجيات نظم ال معلومات والتقنية (أو الإستراتيجية الزقمية) 


والخدمات والبنية التحتية لتقنية المعلومات. ولتحقيق هذه الغاية؛ قد eb‏ استخدام بعض أو 
كل التقنيات أو الأدوات المدرّجة فى الجدول Y-Y‏ وتصف الفصول الرابع والخامس والسادس هذه 
الأدوات والتقنيات وما تشتمل عليه من جمع المعلومات» وتحليلهاء وتفسير المخرجات. وال مطلوب 
هو الفهم الكاف لبيئة الأعمال والمعلومات والتقنية؛ لتكون قادرة على وضع إستراتيجيات مُبرّرة 
وواقعية؛ ولكن ليس التحليل الشامل ال مرتبط بتصميم مفصل وتطوير التطبيقات. 

جدول Y-Y‏ : الطرق المستخدّمة في تحديد «احتياج» نظم المعلومات 


- تحليل بيئة الأعمال الحالية والمتوقعة | - القوى الاقتصادية والتنافسية التي تؤثر على الخيارات 
وإستراتيجية الأعمال القائمة؛ Le‏ في ذلك | الإستراتيجية - محركات التغيير على مستوى الصناعة 
تحليل القوى الخمس وتحليل السياسة» | ومستوى الشركة. 
والاقتصادء واممجتمع. والتقنية: والبيئة: | - إستراتيجية الأعمال - المهمة والأهداف وما إلى ذلك. 
والقانون (PESTEL)‏ - مبادرات الأعمال AKI‏ 
- أولويات الأعمال المعروفة؛ مما يؤدي إلى خيارات نظم 
اطمعلومات/ dui‏ المعلومات. 


- تحليل عوامل النجاح الرئيسية (CSF)‏ | - مجالات الأعمال؛ «حيث يجب أن تسير الأمور بطريقة 


ومؤشرات الأداء الرئيسية (KPIs)‏ صحبحة». 
- بطاقة الأداء المتوازن (BSC)‏ - مجالات التحسين ذات الأولوية» وما يرتبط بها من فرص 
نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات. 
- مقاسس الأداء» واحتباجات ال معلومات الجديدة. 


- تحليل نقاط القوة والضعف والفرص | - Lda‏ نقاط القوة والضعفء والفرص التنافسية:» والتهديدات 
وا مخاطر (SWOT)‏ للإستراتيجية الحالية. 

- أبعاد الكفاءة sl)‏ التخصصات ذات القيمة). | - المجالات الرئيسية للتحسين (المنتج: والعميل: والعمليات)ء 

وكيف يمكن أن تسهم فيها نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 
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- تحليل محفظة الأعمالء والإستراتيجية | - خيارات الاستثمار المتوسطة الأجل (à‏ قطاع ال معلومات؛ 









النشاط». 

- تموذج ديناميكية البيئة المحيطة. 

- تدفقات ال معلومات التجارية الداخلية. 

- التأثير ا لمحتمل لنظم المعلومات/ تقنية ال معلومات على 
العملىات والعلاقات. 











- تحليل العمليات/ إعادة ‏ هندسة | - تحديد العمليات الأساسية. 
- فعالية العمليات ف تلبية دوافع الأعمال الرئيسية. 

- خيارات تحسين العمليه. 

- مُخططات إعادة تصميم العملية (التي تقدّم تحسناً كبيراً 


في الأداء فيما يتعلق بدوافع الأعمال). 
- خيارات نظم ال معلومات/ تقنية ا معلومات الناتجة. 


- دورة حياة المنتّج والعميل sl)‏ «رحلة | - فهم قيم Mal‏ وماذا تهمّهم؟ وكيف يتفاعل العميل 
العميل»): وقيمة الاستخدام اللمُدرّكة | مع المنظمة؟ وما القضايا الخاصة به في ÍS‏ نقطة اتصال؟ 


























(PUV) 
موذج الأعمال؛ والقيمة المقترحة. - عروض قيمة جدددة أو ممتدة.‎ - 

- خيارات للإعلام عن المنتجات والخدمات. 
- النمذجة التنظيمية. - تقييم الأعمال» وبيئات نظم ال معلومات/ تقنية ا معلومات. 


والقدرات والقضايا. 
ål -‏ الترشيح في تقييم خيارات التغيير. 
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- نمذحة الأعمال - تقنيات تحليل ال معلومات. | نماذج المؤسسة: 
- نموذج الكيانات والموضوع. 
- خرائط العمليات. ومخططات التبعية. 
- الرسوم البيانية للتحليل الوظيفى. 
السنية التنظيمية ال مفاهيمية. 





























- تقييم محفظة التطبيقات الحالية. |- إسهامات الملف الشخصيء والأعمال من التطبيقات 


- التغطية و”القيمة“ للمستخدمي الأعمالء والتكاليف. وجودة 
m" NY 21?‏ 


- تقييم التقنية» واستعراض البنية التحتية | - المخزون الحالى من الأجهزة والبرمجيات والخدمات. 
لنظم ا معلومات/ تقنية المعلومات. |- تقييم نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» القدرات» السياسات» 
والمهارات Us‏ 


سوف يتطلب جَمْع المعلومات الأساسية dp gama‏ متنوعةً من المنهجيات؛ Le‏ في ذلك دراسة 
الوثائق الحالية» ومقابلة المديرين وأضحاب المصلحة الآخرين (à Le)‏ ذلك العملاء والمورذون)» وعقد 
حلقات عمل وجلسات لتبادل الأفكار مع مجموعات من المديرين والموظفين ومستخدمي التطبيقات. 

وبالرّغم من ol‏ الكثيرَ من المعلومات المطلوبة غالبا ما تكون في عقول الأشخاص عبر المنظمة: 
والحصول على هذه المعلومات يتطلب الحوار وال مناقشة؛ GB‏ ذلك سوف يكون محبطاً لمنسوبىي 
الأعمال إذا تمّ استخدامٌ وقتهم لتحديد الحقائق التي Sce‏ الحصول عليها من الوثائق المتاحة. ليس 
فقط أن تلك النقاشات تضيع الوقت؛ بل يعني أيضاً أن وجهات النظر والآراء التي يتم الإفصاح عنها 
لن يتمّ النظر إليها في سياق الوقائع ويمكن فقدها. ويمكن cios‏ ذلك من قبل الفريق الذي يقوم 
بمراجعة جميع الوثائق المتوفرة (مثل: وثائق إستراتيجية الأعمالء والأهداف All‏ ومؤشرات 
الأداء الرئيسيةء والخطط السنوية» وتقارير الأداء وال ميزانيات» والتوقعات) قبل ea‏ النقاش. 

وبصورة مثالية؛ كما ذكرنا سابقاً ينبغي تطوير إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
بالتوازي مع عملية صياغة إستراتيجية الأعمال» واتجاهات التغذية والفرص والأفكار في إستراتيجية 
الأعمال: وبناء مجموعة من الأعمال القابلة للتحقيق» وما يرتبط بها من مبادرات نظم المعلومات/ 
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تقنية المعلومات التي ستُقدّم التحسين اللمستهدّف في الأداء والفرص الجديدة. أصبح هذا أمراً 

حتمياً في العديد من الصناعات؛ إذ إن تقنية المعلومات قد ”غيّرت قواعد اللعبة“ بشكل أساسي. 
ومن الضروري عادة الحصول على فهم كامل لمحركات التغييرء والوضع الحالي 

ol)‏ نحن («OYI‏ ثم الكشف عن الوضع المستقبلى المطلوب («أين نريد أن نكون؟») من 

خلال المناقشات» ومن تم النظر في كيفية سد الثغرات (”كيف تصل إلى هناك؟»). والهدف 

من ذلك؛ هو تحقيق فهم شامل للأعمالء وبيئتها وآفاق المستقبل التي يمكن من خلالها تحديد 
الاحتياجات الحالية والمخطط لها والمستقبلية؛ من أجل الاستخدام الجديد أو ا محسّن للمعلومات 

والنظم والتقنيات الرّقمية عن طريق ما يلي: 

-١‏ تحليل إستراتيجية الأعمال والأهداف» وعوامل النجاح الرئيسية» ومستويات الأداء. وا مشكلات: 
والعمليات المهمة؛ من أجل تحديد الوضع الحالى ونقاط القوة والضعف» وما ينتج dis‏ من 
احتياجات في مجال ال معلومات وتركيز الاستثمارات القصيرة الأجل لتلبية هذه الاحتياجات. 
وسوف تتم تغطية هذا اللموضوع ف الفصل الرابع. 

Y‏ - تقييم القدرة الحالية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ Le‏ في ذلك الأداء التشغيلي: والخدمات. 
وتوفير المعلومات» والموارد» والكفاءات» والمهارات: والتنظيم» والعلاقات مع مُقدمي الخدمات 
الخارجية؛ لتحديد التغطية والمساهمة. وأين ستكون التحسينات مفيدة. ويتناول الفصل 
الرابع هذا الجانب أيضاً. 

-Y‏ تحليل بيئات الأعمال الخارجية والداخلية؛ لتحديد الأعمال والابتكارات التقنية التى تمكن أن تخلق 
فرص عمل جديدة؛ 0523 تجارية محتملة؛ من خلال إستراتيجيات جديدة A‏ من تطبيقات 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. وسوف يتم النظر في هذا الموضوع ف الفصلين الخامس والسادس. 
ّت الإشارةٌ أيضاً JI‏ إعادة تصميم» وإعادة هندسة عملية الأعمال (يُشار إليها في كثير من 

الأحيان الآن باسم «تحويل الأعمال»)ء وعلى الرغم من أنه تم وصفها ف النظرة العامة في هذا 

الكتاب (انظر: الفصلين الرابع والسابع)؛ فإنه لوحظ بالفعل أنه موضوع كبير da>‏ ولن تتم 

تغطيته بالتفصيل فى هذا الفصل» وسوف تتم إحالة القراء إلى مصادر أخرى ذات صلة. 


تحديد إستراتيجية نظم معلومات الأعمال: 


تُحدّد إستراتيجية نظم معلومات الأعمال الكيفية التي تقوم فيها الأعمال بتطبيق المعلومات 
والنظم والتقنيات لتحقيق أهدافها. وتقع المسئولية عن أهميتها وشموليتها على عاتق الإدارة 


Yis‏ الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 


AA 


المكتبة الاقتصادية 
قناة المكتبة على التيليجرام  ECONLIBRARY‏ © 


تأسيس عمليات IRS‏ لتطوير إستراتيجيات نظم ال معلومات والتقنية (أو الإستراتيجية الزقمية) 





التنفيذية لوحدة الأعمال. والغرض من ذلك؛ هو دمج نظم المعلومات/ تقنية المعلومات بشكل 
واضح Cabs‏ مع إستراتيجية الأعمال. l‏ 
يتح تقييخُ وتبريرُ الطلب المتراكم على نظم معلومات الأعمالء والمرتّب حسب الأولويةء وهو 
الذي ينتج من الاحتياجات التحليلية التى يتم تقدهها كمجموعة من الاستثمارات المحتملة 
في التطبيقات أو التقنيات أو الخدمات؛ من خلال عمليات الموافقة الاعتيادية على الاستثمار 
في المنظمة. ومن المفيد تحديدٌ مُبِرّرات أعمال لكل استثمار؛ استناداً إلى المنافع المحتملة» إلى 
جانب تقدير للتكاليف والموارد والجداول الزمنية» وآية موضوعات أو مخاطر مهمة. وينبغي 
وضع جميع الاستثمارات في محفظة التطبيقات؛ وذلك لعرض نمط الاستثمار الجديد الناجم عن 
الإستراتيجية جنباً إلى جنب مع التغييرات الرئيسية المطلوبة للتطبيقات القائمة والتقنيات الداعمة. 
وعلى الرغتم مشن أن الطلب يمكن تحديده في البدايسة باستتخدام تقنيات 
التحليل؛ LS‏ القسرارات النهائية بشأن ترتيب أولويات الاستثمان Sue X‏ اتخاذها 
إلا على أساس سط المخاطر/ المكافآت الإجمالي لمحفظة الاستثمار والقدرة على توفير تسلسل 
التنفيذ JLI‏ ويستند هذا المخطط ”الخطة“ إلى أفضل ال معلومات المتاحة (à‏ ذلك الوقت» وسوف 
يتم حتماً تحسينها عند إجراء دراسات أعمال مكتملة لكلّ استثمار على حدَة» وهي التي بلا شك 
ستتغير مرة أخرى مع eJ3‏ التنفيذ. ويشير الإطار 4-7 إلى ”قائمة المحتويات“ لإستراتيجية نظم 
معلومات الأعمالء وسوف يتم النظر في بعض هذه المحتويات بمزيد من التفصيل في الفصل السابع. 
إطار £-Y‏ 
هيكل وقانمة محتويات مقترحة لإستراتيجية نظم ال معلومات 
-١‏ الغرض من إستراتيجية نظم المعلومات: الأسباب التي ES‏ إلى إستراتيجية جديدة 
أو محدثة؛ التغييرات الأساسية في سياق الأعمال وتقنية المعلومات منذ الإستراتيجية 
السابقة؛ إذ إنه بالإمكان أن تكون إستراتيجية نظم ال معلومات مجرد تحديث 
للإستراتيجية السابقة. 
-Y‏ نظرة عامة/ مُلخص إستراتيجية الأعمال؛ لتوفير سياق إستراتيجي: كالأهداف» وعوامل 
النجاح الرئيسية (515©)... إلخ. بالإضافة إلى تحليل قيمة الاستخدام المدركة 
(PUV)‏ أو نموذج الأعمالء أو النماذج التنافسية: أو التحليلات المشابهة: (مثل: 
تحليل blä‏ القوة والضعف والفرص والمخاطر SWOT‏ وتحليل القوى التنافسية 
الخمس» (laly‏ ونموذج التشغيلء والمسائل الناتجة عن تلك التحليلات. 
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«Ju توضيح المبرّرات المتعلقة ها‎ -Y 
معلومات جديدة: أو فرص نظم المعلومات أو التقنية الرقمية (للحصول على ميزة).‎ ٠ 
السّلبيات).‎ caia) مجالات التحسين الضرورية‎ ٠ 
وينبغي أن تستند هذه إلى المعايير المذكورة أعلاه؛ ولكن مع مزيد من التحليل‎ 
المفصّل لمسائل الاختصاص وسلاسل القيمة (الخارجية والداخلية) وعوامل النجاح‎ 
الرشسية/ بطاقة الأداء المتوازن لتحديد مجالات الفرص/ المشكلات» وأسباب الاستثمار‎ 

las‏ وَتفاضَل الف المت cie AE adl‏ على مل الكال: شلال فة qus]‏ ى 

ذكرها فى ملاحق الإستراتيجية). ۰ ۰ 

£- مُلخص الفرص/ المشكلات: يتم إفراد قسم لكل منهاء ويتمٌ فيها شرح التطبيق/ الفرصة/ 
المشكلة: وصف المخططء والأساس المنطقيء والفوائد المحتملة من الاستثمار» ig‏ 
نويات cud dila d‏ يتوجب lle‏ (إن وُجدت) Jay olii ca‏ 
للإطار الزمني للانتثمار GSE)‏ تضمين خطط أكثربتقصيلاً I3]‏ كانت معروفة). 
وينبغي تصنيف الفرص/ القضايا إلى: 
إستراتيجية»ء قدرات dle‏ وتشغيلية رئيسية (ورها تشغيلية داعمة). 
وترتسها حسب الأولوية إلى (مرتفعة/ متوسطة/ منخفضة)؛ استناداً إلى جداول 

الأعمال الزمنيةء على سسل ال مثال: المرتفعة = V UMS‏ أشهرء المتوسطة = خلال ١١‏ .1542 

المنخفضة = خلال سنتين). 
ويجب أن يتم dud‏ مسئولٍ واحد sl)‏ عدد من المسئولين) JS‏ تطبيق. 

0- استعراض محفظة الطلبات الحالية» وحالة المشاريع الحالية؛ بمعنى آخر: الاستثمارات 
الأخرى الموجودة «LU‏ والآثار العامة للموارد A3‏ على: 

- استكمال الأعمال المعلقة والالتزامات القائمة: ينبغي وصف ال مكونات الرئيسية في الملاحق. 
- متى تكون الموارد متاحة لمعالجة العمل الجديد من النقطة الرابعة أعلاة؛ 
أي مسائل حاسمة تتطلب ddl‏ ضمن الإستراتيجية الحالية. 

1 -التطبيقات المستقبلية: وذلك eso‏ النتائج من النقطة الرابعة أعلاه؛ لإظهار الاستثمارات 
المقصودة/ المحتملة: مع الأولويات» والآثار المترتبة على بقية ال محفظة (على سبيل 
المثال: استسدال التطبيقاتء والبنية التحتىة الجديدة: أو الخدمات وما إلى ذلك). 
وينبغي ضم تقديرات الموارد LISI‏ (وتكاليفها) إلى ا محفظة مع جدول زمني نموذجي أوَلي. 
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-V‏ القضايا الناجمة عن إستراتيجية نظم المعلومات: وهي أمورٌ calla‏ اهتماماً من الإدارة 
العليا؛ لتمكين القرارات التي تؤثر على الإستراتيجية (الأولويات» وال مواردء والتنظيم: 
والمبادرات الأخرى... إلخ) في الإطار الزّمني المطلوب. وقد تشمل هذه المسائل أيضاً 
القضايا التي ينبغي معالجتها؛ من خلال إستراتيجية تقنية المعلومات؛ من أجل توفير 
dal‏ التحتيةه لدعم محفظة التطسقات المستقبلية. 
o]‏ كيفية استخدام الوثيقة أو كيفية المصادقة عليها؛ ستعتمد على عمليات الإدارة 
التنظيمية. ولكن من ال مرجح أن تكون هناك حاجة إلى ”نسخة أولية لامناقشة“ غالباً ez‏ 
تقديم جوانبها الرئيسية إلى مجموعة الحوكمة: وبعد ذلك؛ يتم إصدار نسخة متفق عليها 
كأساس للتخطيط JAI‏ (والموازنة) واستعراض التقذم. 
(ملحوظة: لا يُوَكَى باستخدام ملخص تنفيذي للإستراتيجية؛ إلا في حال كون ذلك ضرورياً؛ 
فعندها يجب أن يكون ف «ola!‏ وليس البداية؛ لأن وجوده في البداية يُثني المديرين 
المشغولين عن فهم المحتوى الحقيّقي! الإستراتيجية هي في 3e‏ ذاتها ملخصٌ للكثير من العمل 
والمزيد من التلخيص لها غالباً ما يفقدها تفاصيلها المهمة.) 
تعريف معمارية المعلومات والنظم: 
تستخدم هذه الخطوة نتائج تحليل العمليات والاحتياجات من المعلومات؛ من أجل بناء 
بنية معلومات» ونظم مقترحة؛ لتمكين ودعم نموذج التشغيل الحالي والمستقبلي للأعمال: ويُحدّد 
النموذج ami‏ الدرجة المقصودة من توحيد المعايير وطبيعة ومدى تكامل ال معلومات المطلوبة 
لتنفيذ الإستراتيحية”©» Eig‏ هذا النموذج المستقبل ”المثالي“؛ من حيث العملية والمعلومات 
والنظم وهو ضروري؛ من أجل رسم 4253 عند gög‏ خطط الانتقال؛ وماد تصميم التطبيقات 
الجديدةء وتجنّبٍ أوجه عدم التوافق المحتملة» وتجنّب مصادر البيانات المكرّرة. وسيرد في الفصل 
الرابع توجيهات لتطوير النموذج التشغيليء والهندسة المعمارية ذات الصلة. 


delo‏ إستراتىجىة 4435 المعلومات: 


ولا ينبغي أن تشمل إستراتيجية تقنية المعلومات مسئوليات وظيفة تقنية المعلومات «المركزية» 
فحسب؛ بل ينبغي أن تشمل أيضاً مسئوليات مستخدمي التقنية في جميع أنحاء المنظمة. والغرض 
الرئيسي منها؛ هو تحديد الكيفية التي سيتم بها الحصول على الموارد التقنية والتقنيات وإدارتها 
وتطويرها؛ لتقديم التطبيقات والخدمات التي تتطلبها إستراتيجية أو إستراتيجيات الأعمال (اعتماداً 
على ما إذا كانت تتعلق بوحدة عمل واحدة أو على نطاق الشركة). وينبغي لإستراتيجية تقنية 
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المعلومات أن تتناول كيفية اختيار والتعاقد مع المورّدين وغيرهم من مُقدذمى خدمات التوظيف 
الخارجيين. وبالإضافة إلى ذلك؛ ينبغي لهذه الإستراتيجية أن تعكس الاتجاهات والتطورات الحالية 
في مجال تقنية المعلومات التى يمكن أن تسبّب الفرص أو الأضرار في المستقبل. على سبيل المثال: 
كيف Sue‏ استخدام الحوسبة السحابية بشكل آمن» أو مدى السماح للموظفين بالاتصال بشبكات 
الشركة بواسطة أجهزتهم الشخصية BOYD)‏ - إحضار جهازك الخاص). 
وقد يكون بالفعل قد تم تعريف العديد من polis‏ البنية التحتية لتقنية المعلومات المطلوبة 
بشكل منفصلء أو بشكل متزايد جنباً إلى جنب مع الموافقة على التطبيقات والخدمات وتنفيذهاء وفي 
هذه الحاله من ال محتمل lài‏ أن تكون هناك إحراءات مستمرة طراجعة وتحديث الإستراتيجية. ومع 
ذلك؛ ستحتاج هذه الإجراءات إلى مراجعة: أو حتى إعادة تقييمها بناءً على الطلبات الجديدة من 
إستراتيجية نظ المعلومات أو القضايا التى أثارتها. بالإضافة إلى ذلك؛ هناك bole‏ حاجة إلى مراجعة 
لسياسات تقنية ا معلومات, والأساليب والمعايير المعمول dp‏ والالتزام بها. وستركز ”إستزاتيجية تقنية 
المعلومات الموثقة“ على المجالات التي يكون التغييرٌ فيها ضرورياً؛ بسبب.متظلبات العمل, أو حيث 
تتوفر خيارات جديدة؛ بسبب التغيرات ف التقنية أو الخبرة أو القدرة: وليس الغرض منها وصف 
جميع التقنيات القائمة في المنظمة (على أن وَصف التقنيات ينبغي أن يتم بيانه بدقة في أماكن أخرى). 
dole‏ ستعالج إستراتيجية تقنية المعلومات؛: بنظرة عامة على الأقلء العوامل التى سيلي ذكرها؛ 
سواء كانت محددة خلال عملية الإستراتيجية أو بشكل منفصلء وهي: 
- تنظيم أنشطة نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات واتخاذ القرارات؛ Le‏ في ذلك إدارة العاملين 
dyad‏ والحفاظ على القدرات» واطوارد «S.J!‏ وتطويرها. 
- إدارة موارد المعلومات وتوفير المعلومات» وتطبيقات وخدمات التقنيةء ها في ذلك الأمن. 
- المشتريات» والتعاقد. والتعهيد. وسياسات وممارسات اختيار المورّدين (انظر: أيضاً إستراتيجية 
إدارة نظم ا معلومات/ تقنية المعلومات). 
- طرق تطوير امشاريع eU dais‏ وتنفيذها؛ بالإضافه الى أفضل اممارسات. 


سوف يتم النظر في JS‏ من هذه العوامل بمزيد من التفصيل في الفصول من الثامن إلى 
الحادى عشر. 
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إعداد خطط الانتقال: 


من الناحية العملية؛ عند هذه النقطة كن تغذية JS‏ من إستراتيجية الطلب على نظم 
المعلومات» وإستراتيجيات العرض لتقنية المعلومات بشكل يرجع إلى عملية إستراتيجية الأعمال 
للنظر فيهاء وف النهاية توحيدها. ويمكنٌ للإدارة العليا للأعمال أن تُقَرّر بعد ذلك برنامج الاستثمار 
الأكثر فائدةً وجدوى؛ مما يسمح بخيارات العرض والطلب والقيود على Ao‏ سواء بالإضافة أيضاً 
إلى مراعاة قدرة المنظمة على التعامل مع التغييرات الناتجة. وسيتطلبٌ ذلك تعاوناً وثيقاً مع 
مجالات الأعمال المعنيّة لتوحيد الجوانب المتعلقة بتقنيات المعلومات والاتصالات والأعمال مع 
التطورات «المعتمدة» لوضع خطة انتقال موجزةء ودراسة حالة عمل رفيعة المستوى لكل منها. 

سوف يوفر gh‏ الخطوط العريضة لدراسات حالات الأعمال للاستثمارات ذات الأولوية 
مزيداً من التفاصيل التى يمكنْ من خلالها lu‏ ا ميزانيات وخطط اممارد الشاملة وإدراجها في 
"خارطة الطريق” مع Ca‏ الرئيسية المحدّدة للمبادرات الرئيسية. ولا تزال هناك حاخة إلى إعداد 
حالات تفصيلية Js SU‏ لكل pax‏ من عناصر ارا alo Lb‏ مويل للتطوير. 


مُخرجات أخرى من عملية إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 


إستراتيجية إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 


er‏ إسررانيجية إدارة نظم المعلومات/ تقنية ال معلومات؛ إطاز العمل الشامل لإدارة الطلب 
والعرض على A‏ سواء في المؤسسة. وغالباً ما ينتج هذا الإطار من بناء الإطار المنظم» وما ينشأ 
عنه من أنشطة حوكمة إدارة نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات» وليس عند وضع الإستراتيجية: 
وإنما بالإمكان مراجعته من خلال التغييرات في الإستراتيجية. ويهدف هذا الإطار المنظم للإدارة 
الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات. والذي سوف تتم مناقشته بتعمق في الفصل العاشء 
إلى غرس السلوكيات المطلوبة من المديرينء والمهنيين» والمتخصصين في تقنية المعلومات والمستخدمين؛ 

من أجل الحصول على القيمة المثلى من جميع استثمارات المنظمة في مجال تقنية المعلومات. 

وتغطي إستراتيجية إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات عناص الإستراتيجية التي تطبّق في 
جميع أنحاء ا منظمة؛ مما يضمن سياسات وممارسات متناسقة عند الحاجه. وهي أيضاً ضرورية 
بشکل خاص عندما تقوم تقوم وحدات الأعمال الإستراتيجية (SBUs)‏ بتطوير إستراتيجياتها الخاصة بها 
à‏ محال إدارة الأعمال: وقد 595 أو لا تدير موارد تقنية المعلومات الخاصة بها. وف منظمة ذات 
درجة عالية من المركزية؛ S‏ عدد المسائل التي تتناولها إستراتيجية الإدارة سيكون أكبر من ذلك 
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في الشركات التي تكون فيها المركزية صغيرةً وتعملٌ كل وحدة تقريباً بشكل مستقل. وحتى في 

تلك الحالة؛ من المحتمل جداً أن تشارك الوحدات المستقلة بعض وظائف الدعم المركزية» وغالباً ما 

تشمل خدمات تقنية ال معلومات Ab ds‏ 
بعض القضايا الشائعة التى من المحتمل أن يتم تناولها في إستراتيجية إدارة نظم المعلومات/ 

تقندة تقنيه المعلومات؛ تشتمل على ما uae‏ 

-١‏ النطاق والطمبررات: يوفر سياق الأعمال والتقنية وأسباب السياسات والتوجيهات التي تغطيهاء 
وتصف بشكل Laàs‏ "2555" للدور والمساهمة المتوقعة من قدرة نظم ال معلومات/ تقنية 
المعلومات وعلاقتها مع تطوير الأعمال والعمليات. ويجبٌ أن تصف الإستراتيجية تغييرات 
الأعمال أو التغييرات التنظيمية أو التقنية الرئيسية؛ حتى إن كانت ف طريقها إلى الحدوث. 
بالإضافة إلى الأثر المتوقع منهاء ومتى ستحدث بالتحديد. 

-Y‏ التنظيم الرَسمَي وهياكل الموازد: بالإضافة إلى التسلسل الإذاري وتخصيص اللسئولية والسلطة 
535 نظم ال معلومات/ duis‏ المعلومات والقرارات المرتبطة بها. وهذا بشمل jigol si‏ توجيهية 
أو تخطيظ أو مراجعة أو غيرها من مجموعات اتخاذ القرار: ويشيرٌ توزيع السلظة والمسئولية 
إلى مقدار السيطرة التي يتم الاختفاظ بها في المنظمة: ومدى انتقالها إلى الأعمالء وإلى الأعمال 
والمتخصصين في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. وسيتم تناول هذه المواضيع في الفصل العاشر. 

LAS callis, s الأولويات:‎ es 3s سباسات وممارسات الموافقة على الاستثمارء‎ -Y 
من القرارات المنفصلة بشأن مجموعة متنوعة من أنواع الاستثمارات.‎ Ladi الإستراتيجيات‎ 
مختلف شرائح‎ ği يجب أن يتم تحديدٌ القواعد والممارسات - التي يُفضل أن تتماشی‎ 
محفظة التطبيقات (الإستراتيجيةء والتشغيلية الرئيسية... إلخ) - مما يوضح كيفية تقييم‎ 
المالية والقرار الإداري. وينبغي أن‎ cob الاستثمارات» وتحقيق التوازن بين الحاجة إلى‎ 
في ذلك تكاليف‎ Le) هذه القواعد والممارسات كيف ينبغى معالجة مختلف النفقات‎ ius 
(بما في ذلك استهلاك التقنية)» وكيفية تقييم المخاطر.‎ JUI ool) الموارد الداخلية)» وبنود‎ 
القرار‎ gio وتحتاج السياسات وا ممارسات أيضاً إلى تحديد آلية تتماشى بشكل وثيق مع عملية‎ 
الاستثماري؛ من أجل تحديد الأولويات وتخصيص الموارد؛ لضمان الحصول على أفضل عائد‎ 
من الموارد المتاحة. وأخيراً؛ ينبغي أن تَبيّن الإستراتيجية كيف سيتم تقييم نتائج الاستثمارات‎ 
والمشاريع بعد الانتهاء. وسيتم تغطية هذا الموضوع بالتفصيل ف الفصل التاسع.‎ 

-é‏ سياسات الباعة أو الموردين: (من الممكن تغطية هذه السياسات ف إستراتيجية تقنية 
المعلومات؛ ولكنها ستعالج بشكل أفضل ف إستراتيجية إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
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عندما لا يتعيّن إجراء جميع المشتريات من خلال إدارة تقنية المعلومات)» ويجب أن تشمل 
هذه السياسات العلاقة مع البائعين أو العوامل المحدّدة لتوحيه اختيار موردى التقنية 
والتعاقد مع (Sl‏ من مقدّمي الخدمات. وينبغي أيضاً أن تكون هذه السياسات واضحة فيما 
يتعلق بتوقيت الموافقة المركزية أو حيث يكن اتخاذ القرارات المحلية. وسيُغطي الفصل 
الحادي عشر اختيار وإدارة موردى الخدمات الخارجيين. 

0- سياسات الموارد البشرية: تتضمّن تطوير وتعليم JS‏ من المتخصصين في إدارة نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات. ومستخدمي الأعمالء وإدارة التغييرات الناجمة بشأن تنفيذ نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات. من السهل أن يتم تعريض إستراتيجيات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
للخطر؛ بسبب سوء إدارة LLAS‏ الموظفين؛ كأدوار ومهارات وظيفية جديدة مطلوبة» وإعادة 
التنظيم» وإعادة التوظيف» وحتى الازدواجية في الوظائف. وبعض المنظمات لديها ”اتفاقيات 
التقنية“ مع النقابات أو مجموعات الط موظفين؛ إذ يجب وضع مجموعة مشتركة من السياسات 
والمبادئ التوجيهية لتجئب الطرق التقليدية كطرق التطور بالأسبقية (وحتى حل النزاعات)» 
وتقوم باستبدالها بطرق متناسقة» ومثبتة لإدارة التغييرات. وليس من الصواب أن JS goo‏ 
مشروع. في JS‏ مجالء مع S‏ تقنية جديدة إلى ”مفاوضات“ منفصلة؛ حينها سوف يصبح 
التقدم غير منتظم وبطيء. والنتائج غير مؤكدة؛ مما يتسبب في تفكيك الإستراتيجية باستمرار. 

- السياسات المحاسبية. في مجال نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: يمكن أن تفشل 
الإاستراتيجيات؛ بسبب السياسات المحاسبية غير الحسّاسة أو غير الملائمة لتقدير تكاليف 
خدمات نظم ال معلومات/ 4,535 Mario‏ أو فرض رسوم عليها. يجب أن تكون أهداف 
«DULL‏ مثل ”تحميل نفقات تقنية المعلومات“ $ واضحة ومفهومة. وق حين يبدو ق البداية 
أنها نظم محاسبة إدارية لتخصيص التكاليف؛ فإنها بمجرد تطبيقها ستصبح آليات ”تسعير 
تحويلي“؛ مما سيؤثر على كيفية اتخاذ القرارات للمستخدمين. على سبيل ال مثال: قد FR‏ 
5L.‏ التعهيد js‏ كلفة لتوفير المواردء حتى عندما تتوفر الموارد الداخلية. 5l‏ السياسات هي 
أدوات لحوكمة إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ لأنها تصبح آلية تسعير تمكن أن تؤثر 
على قرارات الاستثمارء وبالتالي تؤثر على مساهمة نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات. ويُوضح 
الفصل العاشر إيجابيات وسلبيات سياسات تحميل النفقات ا مدفوعة ال مختلفة. 

المخرجات «الثابتة» و«السلسة»: 


ينتج عن عملية إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات ble‏ يُشار إليه غالباً باسم 
المخرجات ”الثابتة“ و“السلسة“. المخرجات الثابتة: هي وثائق تحدّد الإستراتيجيات والخطط وكثيراً 
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ما تشمل المواد التخطيطية؛ مصفوفات dax‏ ونماذج الأعمال والتطبيقات وال معماريات. وتتعلق 
المخرجات السلسه بالعوامل التنظيمية والبشرية: مثل: الثقافة. والسلوك» والوعيء» والتحفيز. 

وتتكوّن المخرجات السلسة من فهم قيم المنظمة وأسلوب إدارتها؛ بالإضافة إلى مهاراتها 
ومواردها واختصاصاتها. وفي سياق تحديد إستراتيجية نظم وتقنية ال معلومات التي سوف تؤثر 
على الأعمال؛ تلعب الديناميكية التنظيمية دوراً مهماً؛ إذ ]5 آثار الإستراتيجية قد تتعارض مع 
ثقافة الأعمال. في هذه الحالة؛ من الضروري تقييم ما إذا كان من المفروض تنفيذ التوصيات أو 
التركيز أولاً على تغيير السلوكيات الظاهرة أو السلوكيات العكسية المتعارضة:» وإذا لم يكن من 
الممكن تغييرها؛ فقد يكون من الأفضل مراجعة الإستراتيجيةء مع الأخذ بنهج تدريجي في التغيير. 

ومن المرجّح أن يكون أولئك الذين شاركوا بنشاط في وَضع الإستراتيجية مُحفزين doll)‏ 
وأن يكون لديهم.فهمٌ واسع لنطاق وموظفي وتوجهات وبيئة الأعمال. هؤلاء ينبغي أن يكونوا 
حريصين على تشجيع المنظمة على مواصلة استكشاف واستغلال نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
على أساس الفوائد المحتملة التي يرونها من منظورهم الإذاري أو المهني. 

ينبغي أن تتمثل المخرجات ”السّلسة» الأخرى في إذارة kle‏ متحمسة ومُلتزمة: ر Glg‏ كانت؟ 
فإن وجود تصرف شخصىي لواحد أو أكثر من كبار الشخصيات؛ يمكن أن يكون له تأثيرٌ كبيرٌ. على 
سبيل المثال: شرعت إحدى الشركات الهندسية» التي تتم إدارتها بشكلٍ مشترك من قبل اثنين من 
المديرين التنفيذيين» في تطوير إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. وأصيب الراعي 
لهذه الأعمال:-أحد:هؤلاء:المديرين “با مرض bilg‏ عملية التخطيطه وأرغم على التقاغد. وبعد 
أن فقد التزامّه القوي؛ انهار الموقف الإيجابي الذي أظهره المديرون الآخرون وكبار المسئولين» وعرّز 
ذلك المدير الثاني الذي لم يكن يُشارك زميله الأول نفس الحماس. 


«تسويق» الإستراتيجية: 
ليس من الممكن التعميمٌ حول مَنْ ينبغي أن يكون على DDI‏ بشكلٍ مستمر, وفي Gİ‏ مرحلة 
أو إلى (sl‏ درجة؛ لأن هذا يعتمد على العديد من العوامل في كل حالة على حدّة. ولكن من المرجح 
أن يشتمل جمهور الإستراتيجية على JS‏ من: 
- المديرين التنفيذيين والإدارة العليا؛ بالإضافة إلى أصحاب المصلحة؛ وأعضاء مجلس الإدارة غير التنفيذيين. 
- إذارة نظم ا معلومات/ تقنية المعلومات وال متخصصين. 
جميع المشاركين في أنشطة الإستراتيجية والتخطيط. 
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- ممثلين عن الإدارة التنفيذية» وممتلي مناطق العمل. 

- أعضاء فرق المشروع القائم. 

- الأطراف المهتمة الأخرى داخل المنظمة: (مثل: الماليةء والموارد البشرية» والقانونيةء وما إلى ذلك). 

- في القطاع العام الممثلون المنتخبون» وغيرهم من الدوائر الحكومية... إلخ. 

- العملاء المختارينء والموردين» وغيرهم من الشركاء التجاريينء وربما (الهيئات التنظيمية). 

- بعض 52552( تقنية المعلومات الحاليين؛ وخاصة ”المستشارين الموثوق بهم“ ومُقدّمي الخدمات. 
هناك فوائدٌ كبيرة GSE‏ استخلاصها من التواصل JUI‏ للإستراتيجية. وف مُقدّمتها الحاجة إلى 

الحصول على التزام حقيقى واضح في المنظمة لتنفيذ التوصيات وتوفير الموارد اللازمة. ومن المهم 

أيضاً Jya‏ على اتفاق من جميع ال معنيين بشأن كيفية استيعاب الآثار على المنظمة. OS‏ 

أيضاً Jya‏ على فوائد عن طريق طلب التغذية الراجعة من الناس الذين لم يشاركوا مباشرةً في 

هذه العملية. وقد يكونون قادرين على تحديد المشكلات التى م يتم التعرّض لها خلال العملية: 

وربما تقديم خيارات أفضل من تلك المقترحة. 

ولا 35 من إيصال الإستراتيجية بطريقة متناسقة ومُستذامة؛ بحيث يتم التأكيد على البنود 
الصحيحةء وتجنب سوء الفهم والانطباعات الخطأ. وينبغي أن تصل إلى الجمهور على مختلف 
«b sz‏ مع مختلف مصالحهم» ويتم إبلاغها بلغة يفهمونها. ولذلك فمن اطفيد تطوير 
مواد عرض ”تسويقية“ بجودة عالية» وضمانات يمكن أن تكون iaai‏ لكل نوع من الجمهور. 
كما قال الرئيس التنفيذي لمنظمة نجحت في تحقيق التحول الإستراتيجي الرئيسي لتمكين تقنية 
المعلومات, عندما سُئل Ge‏ كان GSE‏ أن تفعله بشكل أفضل: ”المزيد وا مزيد من التواصل؛ فأ 
مقدار من التواصل لن يكون كافياً l Aai‏ 
الملخص: 

Ol‏ وضع إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» أو الإستراتيجية الرقمية؛ هي مهمة 
كبرى» وعلى الرغم من كثرة ما يُسمى ب ”المنهجيات: أدوات التخطيط الآلي وفرّق الاستشاريين 
الذين يدّعون المعرفة المتخصصة؛ فإنها لا تزال فناً أكثر من كونها علماً. وقد ركز هذا الفصل 
على إيجاد نهج شامل ,5$ على الطبيعة المستمرة لتلك العملية» ويشمل ال معرفة المشتركة لأهم 
موظفي الأعمال. وموظفي نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ مما Jas‏ الشراكات الحقيقية 
والدانئمة والمنتجة بين قطاع الأعمال وتقنية المعلومات. ومن الناحية المثالية؛ ينبغي لتقنية 
المعلومات أن تكون حزءاً لا يتجزأ من عملية إستراتيجية الأعمال. 


الإدارة الاستراتيجية لنظم امعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية ۲۹ 


AvA 


المكتبة الاقتصادية 


قناة المكتبة على التیلیجزام ECONLIBRARY‏ © 





الفصل الثالث 


وقد أظهرت التجربة أن عملية الإستراتيجية الأكثر فعالية تتم على مستوى وحدة الأعمال 
الإستراتيجية. مع ترشيد وتوحيد مناسبين في جميع أنحاء المنظمة. وبالإضافة إلى ذلك؛ 
لا A255‏ نهج ”مثالي“ لصياغة وتخطيط إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ ولكن هناك 
Sue‏ من العوامل التى يمكن اعتبارها حاسمة لنجاحها: 
- استخدام «أفضل» الأشخاص المتاحين من وحدات الأعمال. ووحدات نظم ال معلومات/ تقنية 
امعلومات (وعند الضرورةء المستشارون ا لتوفير المعرفة عن محال العملء والأعمالء 
والقدرات التي يكن لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات إيصالهاء وفوق JS‏ شىء التفكير 
الإبداعي» وهذه العناصر لا مكن استخلاصها —" منهجبة معينة. 
s‏ اکتساب الحماس» والالتزامء ومشارکه الإدارة العلبا. 


- الحصول es? T‏ دقيق للأعمال الداخلية والخارحية: oos‏ نظم المعلومات/ تقندة 425 «less Ll‏ 
ووضع الأعمال» وثقافتها وضرورات القيادة الإستراتيجية. 
E -‏ أهداف متناسقة مع خبرة ال منظمة. ونضجهاء وتكييف النهج 353 لذلك؛ وذلك باستخدام 
مزيج من التقنيات التحليلية والإبذاعية. 
وينبغي أن نتذكر أن وجود إستراتيجية جيدة؛ ليس سوى وسيلة لتحقيق غاية؛ فالتنفيذ 
الفعلي هو عندما تتحقق قيمة فعلية من هذه الإستراتيجية. ويتمثل Al‏ الجوانب الرئيسية 
لعملية الصياغة في ضمان أنَّ المنظمة مستعدة وقاذرةٌ على تنفيذ إستراتيجيتها المختارة. وسيعتمد 
ذلك على كيفية استخلاص محتوى الإستراتيجية: ومن سيشارك فى إعدادها. 
وستنظر الفصول XI‏ التاليه بشكل أعمق 3 فى الأدوات والتقنيات التي مکن استخدامها 
لوضع استراتيحصة نظم معلومات/ dui‏ معلومات» أو استراتيحية doy‏ شاملة وذات علاقة ومكن 
تحقيقيها. ويتناول الفصل الرابع تحقيق المواءمة الإستراتيجية» ويتناول الفصل الخامس كيفيه خلق 
الابتكارء ويركز الفصل السادس على تحديد كيفية تقديم امزايا الإستراتيجيه. 
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الفصل الرابع 


التحليل الإستراتيجى لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 
تحقيق المواءمة مع عملىات وإستراتيجية الأعمال 


الموضوعات: 

- فهم الوضع الحالى. 

- نموذج تشغيل الأعمال: العمليات» والأنشطة: والكيانات الأساسية. 

- دراسة البيئة الحالية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 

- امعلومات والأنظمة؛ من أجل تلسة الأهداف الحالىة للأعمال: استخدام بطاقات الآداء 
المتوازن» وعوامل النجاح الرئيسية. 

- تحليل العملية. 

- إعادة تصميم العمليات. 

- تحليل الفجوة بين بيئات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات الحالية والمطلوبة. 
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تناولت الفصول السابقة تطور نظم المعلومات/ تقنية المعلومات ف المنظمات من منظور 

إستراتيجي» وأوجزت مداخل تطوير الأعمال وإستراتيجيات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
التي من شأنها أن تساعد على تحسين اندماج كليهما. وعلى وجه أكثر تحديدا؛ ففي الفصل 
الثالث des‏ دراسة ”ما الذي يتطلبه الأمر“؛ من أجل تأسيس عملية إستراتيجية ومخرجات لنظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات» وذلك مقابل القضايا الأساسية التي تؤثر على العملية. ويركز هذا 
الفصل وكذلك الفصلان التاليان على تحديد محتوى ومخرجات إستراتيجية نظم ا معلومات (أو 
الطلب) التي تتشكل من: 
- متطلبات نظم ال معلومات للمنظمة التي تنشأ عن إستراتيجية الأعمال الحالية؛ وذلك من خلال 

مواءمة هذه المتطلبات مع احتياجات ومبادرات الأعمال (هذا الفصل). 
- تحديد الابتكارات اممبنية على نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ من أجل خلق فرص جديدة 

وخيارات مستقبلية لإستراتيجية وتطوير ال منظمة. (الفصل الخامس). 
- استكشاف كيف هكن للإمكانيات الناشئة عن فرص نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات أن تشكل 

إستراتيجية «Jus‏ وأن توفر خيازات إستراتيجية جديدة من شأنها تحسين أدائهاء أو تطوير 

قدراتها الحديدةء (الفصل السادس). 

ds‏ السَعي تجاه تحقيق كل من:أهداف المواءمة. والتأثير؛ معنى تمكين وتش كيل»إستراتيجية 

«JU. eM‏ فهناك حاجة id‏ للفهم العميق لبيئات التقنية والأعمال» وكذلك للفرص والتهديدات 
المحتملة في كليهما. وعناك ig‏ عاجة إل Mp sl M enden‏ التي يمكن من خلالها تطبيق 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ من أجل تغيير الأعمال جنباً إلى جنب مع G‏ عدد محتمل من 
الأبعاد: موذج أعمالهاء المنتجات» الخدمات» تجارب العملاءء العمليات... إلخ. CS.‏ هذه الأبعاد 
من cly‏ صورة للتغييرات التي ستحدث من خلال مبادرات الأعمال ونظم ال معلومات/ تقنية 
المعلومات؛ وذلك بالإضافة إلى التغييرات التي ستحدث على محفظة تطبيقات نظم المعلومات/ 
تقنية المعلوماتء والبنية التحتية الداعمة لنظم المعلومات/ تقنية ا معلومات» والقدرات الضرورية. 


وبالاعتماد على الفهم الواضح مركز GWY‏ والمنظور المستقبلي JUS SU‏ وإستراتيجية نظم 
المعلومات المحدّدة؛ فإنه يمكن تحليل الفجوة فيما يتعلق بمتطلبات نظم ال معلومات/ تقنية 
المعلومات» وصياغة خطة انتقال قابلة للتحقيق. وقد 63 تناول هذا الأمر في الفصل السابع؛ حيث 
قمنا بالجمع بين الأساليب التى تمت دراستها في هذا الفصل وكذلك في الفصلين التاليين» وإطار 
العمل الشامل؛ من أجل تحديد أولوية متطلبات نظم معلومات في المنظمة. كان التركيز في هذه 
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الفصل الرابع 


المرحلة منصبًا بشكل أساسي على إستراتيجية أعمال نظم المعلومات؛ بمعنى: ما المطلوب من 
منظور الأعمال: الاحتياجات el‏ الأولويات؟ ولاحقاًء سوف يتم تناول إستراتيجية تقنية المعلومات 
(أيْ: كيف هكن تنفيذها؟). وعلى الرغم من «US‏ وبعد تحديد المتطلبات؛ فإِنّ القدرة الحالية 
للمنظمة على ”تزويد“ أو تلبية هذه المتطلبات؛ سوف يتم تقييمها بشكل حتمىٌ. ومن ثم؛ 
فإنّ هذا الجزء من التحليل سوف يركز علن قدرات تقنية المعلوفات كما هو ظاهر فى المنظمة 
والممارسات والتطبيقات الحالية» وموارد المعلومات في المنظمة. 

يتم تحقيق المواءمة مع إستراتيجية الأعمال؛ من خلال مزيج من الطرق التحليلية والتقييمية"› 
على الرغم من أهمية تذكر أنَّ الأفكار الإبداعية ذات الصّلة هكن أن Lacs‏ في isl‏ وقت فى أثناء 
التحليل. NO‏ الهدف هو أخذ إستراتيجية الأعمال الحاليةء وليس تغييرها؛ بل فهم الآثار فيما يتعلق 
متطلبات نظم اللعلومات/ تقنية المعلومات الحالية والمستقبلية. 


فهم الوضع الحالي: 

تضمّن الفضل الثالث وصفاً لتطوير إطار عمل لإستراتيجية نظم اللعلوؤمات/ تقنية 
الملعلومات (أو الإستراتيجية AAS]‏ 6ح هذ الإطار فى الشكل رقم .V-Y‏ يرتبظ 
اثنان من المدخلات بالمنظور الإستراتيجي: الداخلي والخارجي. ويجب تحديد وتحليل عناصر 
JS‏ من هنين المنظورين؛ وذلك حتى يمكن استخلاصٌ الظلبات التي تضعها تلك العناصر على 
نظم المعلومات: وتحديد طرق استغلال الفرص أو مجابهة التهديدات التي تشتمل عليها. 
iius‏ الأعمال الخارجية: 

تم وصف المجالات الأساسية للبيئة الخارجية في الفصل الثاني تحت عنوان: ”مجالات ال منافسة“. 
ومن أجل تشكيل إستراتيجية نظم المعلومات؛ فإنه من الضروري فهم وتحليل البيئة الاقتصادية 
والتنافسية؛ وذلك حتى يمكن استكشاف وتحديد الطرق التى يمكن من خلالها لنظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات التأثير في الأعمال والصناعات والمساهمة في تشكيل إستراتيجية الأعمال. وقد تم 
تناول تحليل البيئه الخارجية وتطوير مبادرات جديدة لنظم ا معلومات/ dui‏ المعلومات بشكل 
إضافي في الفصلين الخامس والسادس. التركيز الأساسي لهذا الفصل — تحقيق المواءمة - d d‏ 
على البيئات التنظيمية والأعمال الداخلية والقدرات الحالية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 
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سئة الأعمال الداخلية: 
تتمثل عناصر البيئة الداخلية التي يجب تحديدها وتحليلها وفهمها فيما ياي: 
- إستراتيجية الأعمال؛ وهي JS‏ من الأهداف والوسائل المقصودة لتحقيق هذه الأهداف» التى 
تشتمل على المشروعات المستمرة والمخطّط لها وبرامج التغيير. 

- عمليات وأنشطة وأنظمة JU. eI‏ الحاليةء وكيانات المعلومات الأساسية (أى: العميل وبند 
المخزون» والمتجر والحساب) وكيف ترتبط بعضها مع بعض. 

- البيئة التنظيميةء وتناول هيكلها وأصولها ومهاراتها والعوامل الأقل مادية» مثل: المعرفة 
والكفاءات» والقيم: والأسلوب» والثقافةء والعلاقات. 

eX dul» c‏ العناصر في الفصل الثاني تحت عنوان: «ما الأصول:التى تملكها؟». ومن بين 
هذه العناصر؛ يكن تقييم وتحديد الأولويات لاحتياجات المعلومات والتطبيق والتقنية التي تنشأ 
من إستراتيجية الأعمال الحالبةء وكذلك الأنشطة الأساسية والقضايا الحالية داخل الأغمال. وممكن 
توضيح هذا من خلال دراسة نوعين من الأنشطة التي توجهها إستراتيجية الأعمال» وكيف يمكن 
لهما تحديد احتياجات المعلومات: 

-١‏ الأنشطة التى يجب أداؤها؛ من أجل المساهمة في تحقيق أهداف الأعمالء ويجب تحديد 
احتياجات المعلومات الداعمة لهذه الأنشطة. على سبيل المثال: من المحتمل أن تشتمل أهداف 
الأعمال على تحقيق هدف زيادة الحصة السوقيةء وتتمثل المبادرة لتحقيق هذا الهدف في 
إطلاق منتج أو خدمة جديدة. ومن المحتمل أن تشتمل متطلبات الأعمال ذات الصّلة على 
eo‏ السوق» ومنتجات وخدمات المنافسينء واحتياجات وتفضيلات العملاء. 

-Y‏ ينبغي أيضاً توضيحٌ الأنشطة الثانوية المطلوبة؛ من أجل قياس الأداء؛ بهدف تحقيق هذه 
الأهداف. غلى سبيل المثال: ممجرد أن يتم إطلاق منتج جديد؛ فإنه من الضرورى مراقبه 
عملية بَيْع cell‏ وفعالية الإعلانات والترويج ذي Lall‏ وتطوير القدرات المطلوبة لتلبية 
احتياجات العملاء. 


غالبية احتياجات المعلومات تكون داخلية - على سبيل المثال - من أحل تنفيذ العمليات. 
(us adl‏ تجاه تحقيق «aoa clol‏ وإيجاد المقاييس المطلوبة؛ من أجل مراقبة الأنشطة والأداء. 
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وترتبط احتياجات المعلومات الأخرى بعوامل خارجية. وعلى وجه الخصوص تلك التي ترتبط 
بالعميل وعلاقات المورّدينء واقتصاديات الصناعة والنشاط التنافسى. وعند تحليل إستراتيجية 
الأعمال الحالية؛ lè‏ المتطلبات الأساسية؛ هى: 
- تحديد احتياجات نظم ال معلومات الناتجة بشكل مباشر عن تنفيذ الإستراتيجية الحالية» وتحديد 
أيّ polis‏ جديدة طارئة لهذه الإستراتيجية التي تتطلب دعم نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 
ad -‏ وتحليل الإستراتيجية من منظور كل من الأعمال وتقنية المعلومات» وتجميع وتأكيد أي 
متطلبات ناشئة لنظم المعلومات. eos‏ القيام بهذا على أفضل نحو من خلال مجموعة JE‏ 
WS‏ من مهارات وأنظمة الأعمال ونظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 
يمكن أن Loui > S| jas TON‏ الأعمال à‏ العديد من الأشكال: 3 aig‏ الإسترات تبحصه TW VT ll»‏ 
أو في وثائق أخرى أقل رسمية أو مواد العروض التقدهية» و/ أو توجد بشكل gs LL]‏ في عقول 
الأفراد. وق الحالة الأخيرة؛ يجب أن 25 فهمها وتأكيدها من خلال المناقشات مع الإدارة العليا. 
وعلى الرغم من ذلك؟ رَبما.يكون لدى العديد من oa all‏ تفسيراتٌ متناقضة ماهية الإستراتيجية 
على أرض الواقع» ويكمن التحَدّي ف استكشاف والتوفيق بين وجهات النظر المختلفة وأحياناً 
المتعارضة. تم تحديدٌ ووصف ال مكونات الأساسية لإستراتيجية الأعمال في الإطار .١-6‏ 
١-٤ jibl‏ 
المكوّنات الأساسية العادية لاستراتيجية الأعمال 
الرسالة والقدم: 
بيان fuels‏ ولا يتسم بالغموضء ها sso‏ عن شخصية المنظمة والأنشطة التي تقوم 
بها والغرض (lI‏ للمنظمة على المدى الطويل. الدور الأساسي للرسالة هو تحديد 
الاتجاه؛ لي يتبعه جميع العاملين. وعادة تكون الرسالة مختصرة وبليغة وملهمة. أدناه 
أربعة أمثلة على رسالة ال منظمة. 
- نطمح أن نصبح شركة اتصالات متنقلة رائدة على مستوى bll‏ وأن نثري حياة العملاء؛ 
من الأفراد والشركات ف ال مجتمع المتشابك (شركة اتصالات عالية كبرى). 
- نهدف إلى استئصال جميع الأمراض المعدية على مستوى العامء (منظمة الصحة العالمية). 
- من أجل التزامنا بالمنظور العالمي؛ نكرّس جميع جهودنا لتصنيع المنتجات بأعلى جودة 
وبسعر معقول؛ من أجل إرضاء عملاتنا à‏ جميع أنحاء العام )1582( 
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۲۳ 


- رسالة حجوجل؟ هي تنظيم امعلومات ác bs «ell à‏ الوصول da JI‏ والاستفادة منها 
في جميع أنحاء العام. 

الرؤية: 

توجَّد الرؤية بصورة متزايدة في مُخرجات إستراتيجيات الأعمال» وهي تعكس ما الذي 
ترغبٌ المنظمة من أصحاب المصلحة أن 095429( وكيف سيكون شكل الأعمال ف المستقبل؟ 
وكيف ستعمل المنظمة؟ والرؤية موجودة؛ من أجل إضفاء الحياة على الإستراتيجية 
وتحديد غاية للمنظمه بالكامل يمكن من خلالها تحقيق الإستراتيجيه. 

الإستراتيجيات: 


des‏ الإستراتيجيات الطريقة التى سيتم من خلالها تحقيق الأهداف. ومن المحتمل 
أن 5555 الإستراتيجيات السياسات أو المبادرات الحالية التي سيتم الاستمرار في السّعَى من 
أجل تحقيقها - مثل: برنامج رعاية العميل - وأيضاً تحديد مجموعة جديدة من السياسات 
والمبادرات الجديدة التي سيتم تطبيقهاء مثل: إعادة تصميم عمليات الإنتاج في الشركة. 
وهذا Ji‏ على ذلك: لقد وضفت إحدى شركات المنتجات الضناعية إستراتيجمتها على التحو 
التالي: ”نريد أن uas‏ إلى تحقيق ٠١‏ مليون يورو إيرادات؛ من خلال بَيْع أنظمة وخدمات 
اكتشاف الحريق ذات الاعتمادية العالية» ومكاملى النظم وموزعي القيمة المضافة. 

يتم تصميم JS‏ ما سبق بشکل طبيعي؛ من أجل leue!‏ المصلحه الداخليين ouo ldla‏ 
وذلك من أجل فهم ما الذي تخطط الشركة لتحقيقه ف المستقبل: ومن أجل الحضؤل على 
الالتزام من امموظفين وا مستثمرين: والحصول على الولاء من العملاء والمورّدين. وعلى الرغم 
من ذلك؛ GE‏ بعض جوانب الإستراتيجية تكون عادة للاستهلاك الداخلى فقط. 

الأهداف: 

هي الأهداف التي تضعها ا منظمة لفترة مستقبلية» وتتماشى مع الرؤية على المدى 
الطويل. عادة تكون الأهداف صغيرة في العدد؛ ولكنها تجسّد أهم المجالات في الرؤية: 
مثل: الإيرادات AIUI‏ وخدمة العملاءء والتميّز الصناعيء وأخلاق العاملينء والالتزامات 
الاجتماعية والبيئية. وعلى نحو مثال؛ فإنه ينبغى أن تكون الأهداف على النحو التالى: 

- واضحة: وتهدف إلى تحقيق النتائج. 

- قابلة للقياس» وقابلة للإثبات» وغير مسهبة بشكل كبير. 
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- يتم تأسيسٌ الأهداف من JS‏ هؤلاء الذين سيتولون تحقيقها. 
- وثيقة il‏ وقابلة gá‏ وتشجّع على الأداء العالى. 
- تتسق مح رساله 45959 All‏ 
- تشتمل الأمثلة على: 
- تقليل تكاليف التصنيع بنسبة *٠١‏ كل عام خلال السنوات الخمس التالية. 
- تحقيق صفر طلبات متأخرة خلال اثني عشر شهرا. 
- تقليل دوران الموظفين JEY‏ من X0‏ كل عام خلال سنتين. 
- أن نكون رواد جميع الأسواق؛ من خلال العملاء والولاء للمنتج. 
وق العادة؛ l‏ زسالة وأهداف المنظمة تتدرّج عبر الشركة؛ JS págs‏ عمل ġa‏ أعمال 
الشركة أو وحذات الشركة الفرضة لتطوير أهدافها الخاصة؛ استجابةً للأهداف على المستوى 
الأعلى. وهذة تؤدي بشكل طبيعي إلى متطلبات نظم المعلومات على المدى القصير. 
عوامل النجاح الرئيسية» ومؤشرات الأداء الرئيسية: 
عوامل النجاح الرئيسية؛ هي المجالات الأساسية القليلة؛ حيث ”يجب أن تتم الأمور 
بشكل صحيح“؛ من أجل ازدهار الأعمالء ويتعيّن مراقبتها عن 53« وهذا يتم عادة من 
خلال ”مؤشرات الأداء الرئيسية“. ومن امهم للغاية أن ez‏ تحديدٌ JS‏ من عوامل النجاح 
الرئيسية ومؤشرات الأداء الرئيسيةء ومجرد القيام بتحديد عوامل النجاح الرئيسية رها 
يساعد على بلورة الأهداف والإستراتيجيات» وكذلك التأكيد على الأنشطة ذات الأولوية. 
وقد C‏ دراسة تحليل عوامل النجاح الرئيسية بشكل أكثر عمقاً في هذا الفصل. 
خطط مجال الأعمال: 
هي خطط العديد من مجالات الأعمال» وهي التي توثق إسهاماتها في إستراتيجية 
الأعمال. وعلى الرغم من أن هذه الخطط من ال ممكن أن تصف التغييرات التي سيتم 
إجراؤها؛ فإنها في العديد من الحالات رها تصف استمرارية الأعمال على النحو sl‏ 
مع التركيز على الأهداف الرئيسية التي سيتم تحديدها أو إعادة تأكيدها. 
وعلى الرّغم من ذلك؛ فإنه في الكثير جداً من الحالات» لا يتم تسجيل إستراتيجيات وأهداف 
الأعمال بشكل رسمي» وتكون غير دقيقة» أو يتم الإعلان عنها بشكل سيئ'". ونتيجة لذلك؛ فإنه هكن 
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استنباطها فحسب من خلال السؤال أو التحفيزء وتحليل الوضع الحالي؛ من أجل استنتاج إستراتيجية 
أعمال ضمنية. وف الواقع؛ رها يكون أحد إنجازات عملية إستراتيجية نظم المعلومات» هو تركيز 
الاهتمام على نقص أو عدم كفاية إستراتيجية الأعمال الحالية» ومن eS‏ المساعدة على صياغة واحدة 
أخرى تشتمل على فرص تقنية. ويمكنها أيضاً إلقاء الضوء على الأوقات التي يكون فيها إجماعٌ بسيط 
عبر اطمنظمة فيما يتعلق بالأولويات والإستراتيجيات» وهذا يجعل من تحقيق المواءمة أمراً أكثر صعوبة. 

أو رما لا تكون هناك إستراتيجية أعمال على الإطلاقء والأهداف تشر إلى dodi»‏ الأدنى» فقط. 
وفي هذه الحالة؛ فمن المحتمل ol‏ أفضل شىء من الممكن إنجازه هو تحليلٌ وتسجيلٌ الأنشطة 
الحالىه والتكتيكات والاحتياحات iba il‏ من وجهة نظر تبدأ من القمه وتنتهى عند القاعدة. 
يمكن أن ,5$ هذا التخطيط القصير المدى لنظم المعلومات على دَعْم احتياجات الأعمال الحالية 
ذات الأولوية العالية؛ وكذلك على تحديد والحد من المشكلات الرئيسية التى تهدد الأعمال ذات 
مواطن الضعف على صعيد التنافسية. تدور الأساليب الرئيسيةء فى هذه الحالة. حول إجراء 
تحليل مُفصَّل لآثار عوامل النجاح (أو الإخفاق) الرئيسية الحالية. 

رما Laus‏ احتياجات المعلومات من جميع العناصر في إستراتيجية الأعمال» وهي 385 مصدراً 
مهما للمتطلبات في تشكيل إستراتيجية نظم ال معلومات. على سبيل JUL‏ 
- الرسالة والرؤية والأهداف ومؤشرات الأداء الرئيسية؛ تضع أهداف تحديد أو تقييم المبادرات الحالية. 


- من المحتمل بصورة متزايدة أن تشتمل المبادرات الإستراتيجية على محتوى نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات الذي aso‏ ضرورياً لتحقيق النتائج المرغوبة. وهى تمثل في العادة المتطلبات 
على المدى المتوسط التي رها تكون خاصة بالتطبيق» أو gis‏ إلى التحسينات الضرورية على 
الخدمات والبنية التحتية في تقنية المعلومات. 

- تشتمل خطط مجالات الأعمال ole‏ على متطلبات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات على المدى 
القصيرء وهي التي يتم ترحيلها غالباً من الدوائر الأولى» ولكن رها مع أولويات مختلفة» Ely‏ 
على الأهداف الحالية. 

- يمكن لعوامل النجاح الرئيسية: التي تَستخدّم عادة بالارتباط مع مؤشرات الأداء الرئيسية 
أو ”بطاقات الأداء المت وازن“ - انظر لاحقاً في هذا الفصل - أن تؤدي إلى نوعين مختلفين 
من متطلبات نظم ا معلومات/ تقنية المعلومات: المتطلبات التى سوف تساعد على النجاح» 
والمتطلبات التي سوف تراقب eX zl‏ (أيْ: المعلومات التي يتم تقديمها من خلال لوحات 
التحكم وشاشات العرض والتقارير). 
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نموذج تشغيل الأعمال: العمليات» والأنشطة» والكيانات الأساسية: 


هناك مجموعة أخرى من المخرجات» التي يتم استنباطها من تحليل الوضع الحاليء وهي نماذج 

العمليات والأنش طة وعناصر المعلومات «A LOI‏ وكيف يرتبط بعضها مع بعض. وهي تحدّد 

نموذج تشغيل الأعمال وتشكل سوياً مع نماذج نظم المعلوماتء بنية نظم ا معلومات للأعمال. 

وتوفر هذه النماذج عدداً من المزايا على النحو التالي: 

- آداة قيمة؛ من أجل فهم ما يحدث ف المنظمة. وتصور عمليات الأعمال وتدفقات ال معلومات. 
بعيداً عن الهياكل المؤسسية. 

- أداة تفسير وتوضيح لكل من تقنية المعلومات» وجمهور الأعمال بطريقة من السهل فهمها. 

- وسيلة ممراحعهة اطزايا أو غير ذلك t‏ اليبكل التنظيمي؛ وذلك عند مراجعتها مقابل موذج 
التشغيل..وهذا yol‏ مهم على وجه الخصوص عندما أوجد التطور الثوري,عيوباً في هيكل 
الأعمال؛ على سبيل المثال: عندما ”يحمل“ شخصٌ تنفيذى lejo Re‏ من المنظمة معه/ معهاء 
عندما يتنقل/ تتنقل إلى مجال آخر في الأعمال. 

- أساس لإلقاء الضوء على القضاياً المهمةء مثل: الطبيعة dS S ALI‏ أو غير المتناسقة للعمليات» أو 
الواجهات الضعيفة: أو غير الموثوقة التى JaZS‏ العمليات الفعّالة. hag‏ تدفقات ال معلومات» أو 
فرص تحسين الأداء و/ أو توحيد العمليات» أو التكلفة العالية أو مجالات المشكلات الأخرى» أو 
المجالات التي 55,5 lle‏ الكثير من عوامل النجاح الرئيسية: أو تكرار العمليات أو المعلومات. 

- الية لتخطيط التطبيقات الحالية مقابل العمليات التى تدعمهاء وهذا يشير إلى مدى مجالات 
التطبيق الحالية» وخيارات بنية الأنظمة المستقبلية. 

e -‏ توضيح مثال على النمودج المعمارىء والنمودج اممؤسسي ونظم امعلومات امرتيط بك à‏ 
الشكل رقم .١1-6‏ يشير نموذج نظم المعلومات إلى التطبيقات وعلاقاتها. وقد تم إنشاء النماذج 
الفردية؛ من أجل وصف ما tuu‏ 

- عمليات الأعمال؛ هي dh ¿oyl le garo‏ أو الآدوار امتسلسلةه التي توصل مخرحات LUZA‏ 
إلى عملاء مُحدَّدين؛ سواءً كانوا داخل المنظمة أو خارجها. وف الكثير من الحالات؛ فإِنْ المنظمة 
الوظيفية تكبح elio‏ العملية الفعّالة لعمليات الأعمال؛ من خلال وضع عراقيل على الحدود 
الوظيفية التي تمكنهاء في الواقع العمليء أن تمنع التدفق السلس واملائم للمعلومات. deg‏ 
الرغم من ذلك؛ فإنه يمكن تحديدٌ ونمذجة العمليات الضمنية. يُعَد تحليل سلسلة القيمة. 
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الذي تم التعامل معه في الفصل السادس؛ أسلوباً قيّماً للغاية في تحديد والتأكيد على العمليات 
الأساسية في الأعمال. yeg‏ حدودها الخارجية. وهو يؤكد على أن JS‏ عملية تنتهي عند نقطة 
معينة عندما يتم إيصال ناتج عمليات مرض (بمعنى: عندما يتم توصيل القيمة إلى الشريك التالي 
في السلسلة). ولاحقاً في هذا الفصل؛ درسنا كيف يتم تحديد وتحليل وتصميم عمليات الأعمال. 


النموذج المعماري 
النموذج التنظيمي 
نموذج بيانات الأعمال نموذج عمليات الأعمال 







مصفوفة 
العملية /الكيان 





نموذج نظم ال معلومات 
e àJ]‏ 








A. Cook M. Cook, ‘Architecture models’, working papers, Glaxo Wellcome Operations. 


JS S‏ 1-6: مثال على النموذج ال معماري» ويتضمّن نموذج نظم المعلومات والنموذج المؤسسي 
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- الأنشطة: هي polis‏ عملية الأعمال التي تضطلع بها المؤسسة؛ من أجل إنتاج وترويج وتوزيع 
منتجاتها أو خدماتها؛ وذلك من أجل تطوير ودعم وإدارة بنيتها التحتية وقياس الأداء. 
- الكيانات الرئيسية: Sl‏ نشاط؛ هي ”الأشياء“ التي لها أهمية أساسية لعمليات الأعمالء 
والتى سيكون لها معلومات ذات صلة. رها تشتمل على الأشخاص (مثل: العملاء والموزدين: 
«(ix Ab sls‏ والأشياء (مثل: المنتجات» والأصولء والفواتير). والأماكن (مثل: ورش العمل 
والمعامل).: آو الأشياء المجردةء مثل: الفعاليات (مثل: المبيعات» والطلبات). يشير النموذج 
أيضاً إلى العلاقات بين الكيانات. 
يتم الحصولٌ على هذه النماذج من خلال تحليل الأعمال من el‏ لأسفل. ويتعيّن أن يتم 
الحفاظ على هذه النماذج على مستوى dle‏ معقولء وربما تبدو غير دقيقة إلى حَذَّ ما؛ ولكنها 
ستكون $528 عاق التفكيك التسلسلي؛ لي تصبح أكثر دقة؛ وذلك el] Jue‏ دراسات الجدوى 
وتطوير التظبيق. ومن المحتمل أن تصبح الكيانات موضع تركيز قواعد البيانات المبحوثة التي 
سيتم تطويرها وحفظها لاحقاً. يوفر الإظار رقم Y-€‏ تفاصيل أكثر عن أنواع النماذج. 
asc‏ إنشاءٌ النماذج نشاطاً مُشتركاً يقوم به مُحللو الأعمال أو المعلومات الذين يعملون مع 
أشخاص من الأعمال؛ من أجل الحصول على ال معلومات ذات ALII‏ وغالباً يتم هذا في جلسات 
ورش العمل التي ÉS‏ من أجل مناقشة إستراتيجية الأعمال ومتطلبات نظم ال معلومات. ولو كانت 
النماذج موجودةً بالفعل؛ فربما تكون هناك حاجة إلى التحقق منها وتحديثها. ويوفر الكثير من 
مزودى الأنظمة في الشركات الكترى نماذج عمليات شاملة للصناعة. لدى بعض أذوات النمذجة 
مثل: ARIS?‏ مكتبة من النماذج لمختلف الصناعات التي يمكن أن تكون نماذج مرجعية. 
بعد أن يتم تطوير نماذج وخطط العملية؛ فإنه يمكن تقييم العمليات من ناحية فعاليتها في 
تلبية احتياجات الأعمال. وسيتم تقديم نهج لتقييم فعالية العمليات لاحقاً في هذا الفصل. 
مكن إنشاء نماذج المعلومات لهيئة الشركات بأكملها أو على مستوى وحدة الأعمال الإستراتيجية 
(SBU)‏ في مؤسسة كبيرة تضم العديد من وحدات الأعمال؛ فإنه من المحتمل بشكل كبير أن 
ez‏ إنكاء قاذم منفقصلة لكل وحدة Gao (de‏ ولق تون هناك آي محاولة لإنقاء Jal gaat‏ 
للمنظمة بالكامل. ومع ذلك؛ فعندما يوجد قدرٌ كبيرٌ من التشابه بين الوحدات» أو التعاون 
بين الأعمال؛ là‏ التوفيق بين الكيانات المشتركة Aso‏ أمراً مهما وخاصة عند استكشاف علاقات 
الأعمال. وعلى نحو مماثل؛ فعند دراسة تعزيز المعلومات من العديد من الوحدات حتى المستوى 
المؤسسي؛ فربما يكون التوفيق آمراً مرغوباً كذلك. 
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فهم نموذج تشغيل الأعمال: 


يُعرف نموذجٌ تشغيل الأعمال من خلال الاختيارات التى يتم القيام بها فيما يتعلق بدرجة 
التقييس ddal‏ ومدى تكامل المعلومات عير المنظمة» أو على وجه أكثر تحديداً: ما مقدار 
التقييس والتكامل المطلوبين؛ من أجل تنفيذ إستراتيجية المنظمة”*. قليل من المنظمات هي التي 
(sl Qc‏ اهتمام صريح بهذه القضاياء على الرغم من أن نتائجها مهمة للغايةء وآن الحوار بشأن 
هذه القضايا يمكن أن يكون إجراءً قيْماً للغاية. 

بداخل JS‏ منظمة هناك أساسٌ جوهري لعمليات الأعمال والأنظمة والمعلومات التي تتعامل 
مع آلاف أو حتى ملايين الصفقات اليومية التي تشارك فيها المنظمة. يمكن ls gal‏ والبرامج Er‏ 
Aa‏ الاستراتيجيات أن تنشن عمليات جديدة أو Aus‏ تصميم العمليات الحالية وتنشن أصولاً 
جديدة å‏ لنظم ال معلومات/ 445 المعلومات. ومن ثم؛ فبدون a‏ تخطط؛ فان نموذج التشغيل 
للمنظمة هو نتاج القرازات الموروثة بشأن Md‏ ات نظ المعلومات/ تقنية المعلومات, التي 
NUS‏ بشكل تراكمي بنية هذا النموذج. 3 تتم الإشارة الى التعقيد oa‏ عن قرارات الاستثمار 
ا موروثة في بعض ال منظمات على أنه مجموعة من الخيوط المتداخلة. وتتم م الإشارة أحياناً إلى القدرة 
الناتجة على أنها «دين فني» منغلق على الافتراضات عن العلاقات الداخلية والخارجية وعمليات 
الأعمالء 33025 ما الذي يمكنء وما الذي لا يمكن أن تفعله المنظمة؛ وخاصة على المدى,القصر. 

۲-٤ jibl 


أنواع gòl‏ نظم المعلومات المُستخدّمة في التحليل الإستراتيجي لنظم المعلومات(2) 

- خطط العملية ذات المستوى العالي لجميع العمليات الأساسية وعلاقاتها. 

- نماذج تدفق العملية: أو جداول اعتمادية العملية التي gés‏ تبعية سلاسل المعلومات 
الشاملة» والأفعال التي توصل نتائج الأعمال إلى العملاء الداخليين أو الخارجيين» مثل: 
”تطوير منتج جديد“ أو ”تلبية طلب العميل“. 

- نماذج النشاط الهيكلي أو مخطط التفكيك الوظيفيء» التي تصف أنشطة وحدات 
الأعمال. يتم إنتاج هذه النماذج؛ من خلال تحليل النشاطء وهي توضح كيف يتم 
تفكيك الوظائف العالية المستوى ف الأعمال إلى قطاعات أنشطة عريضة تحدّد ما 
الذي تقوم به أو ما الذي تريد أن تقوم به (بمعنى: بَيْع وإنتاج المنتجات... إلخ)» ثم 
YSS‏ بعد ذلك إلى أنشطة تابعة مُفصّلة. 
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- نماذج علاقات الكيان التي oue s5‏ العلاقات بين الكيانات الأساسية أو مجموعات الكيانات 
ذات الارتباط بالمنظمة. الغرض الأساسي من هذه النماذج؛ هو تحديد بنية المعلومات 
الضمنية بعيداً عن i‏ اعتبارات وظيفية. وهي توفر أيضاً وسيلة لتوضيح لغة الأعمال 
عبر الشركة بكاملهاء 3555 مصدر الإدخالات الأوّلية في قاموس بيانات وحدات الأعمال. 

- مخططات تدفق البيانات أو المعلومات (DEDs)‏ التي تشيرٌ إلى حركة ال معلومات 
داخل الأعمال وخارجها. dg‏ مخطط تذفق البيانات تصويراً شبكياً لنظم معلومات 
الأعمالء ويوضح الاعتمادية ال منطقية لنشاط ما على نشاط آخر؛ من أجل ablo‏ هم 
خصائص مخطط تدفق البيانات؛ هي ól‏ الموقف يتم تمثيله من وجهة نظر البيانات: 
وليس من منظور الشخص أو المنظمة. المخططات تصويرية ويمكن تجزتتها وتقسيمها 
إلى طبقات؛ وذلك حتى يمكن توضيحٌ التدفقات المعقّدة بسهولة. 

- مصفوفات النشاط/ الكيان الذي بوفر تصويراً Usum‏ للأعمالء وتمثل العلاقة بين 
كيانات اممعلومات. وأنشطة الأعمال التصورية»ء ومجالات الاستخدام التصورية. وتسجّل 
إذا ما كانت الأنشطة المعىنة تنشى OLLI‏ أو تستخدمها أو تعذلها. هذا يساعد 
محاولة العبور الأولى في مقاربة مجالات الاستخداة مع احتياجات الأعمال المهمة 
ويوضح كيف هكن مشاركة المعلومات عبر التطبيقات. 

ملاحظات: 

a- D.ED.E. Avison and G. Fitzgerald, Information Systems Development: Methodologies, 

Tools and Techniques, fourth edition. McGraw-Hill, London, 2006; D.E. Avison 

and AT. Wood-Harper, Multiview: An Exploration of Information Systems 

Development, Blackwell Scientific, Oxford, 1990; P. Checkland, Systems Thinking 

Systems Practice, John Wiley & Sons, Chichester, UK, 1981; and P.Checkland and S. 


Holwell, Information, Systems and Information Systems: Making Sense of the Field, 
John Wiley & Sons, Chichester, UK, 1998. 


عند تعريف نموذج التشغيل؛ هناك سؤالان يتطلبان الإجابة عنهماء وذلك في ضوء كل من 
عملية ومعلومات الأعمال: 


- ما المقدار المطلوب من تقييس العملية؟ 
- ما الملقدار اللطلوب من تكامل المعلومات؟ 
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بُوفر التقييس عدداً من المزايا التي تتضمّن تبسيط العمليةء وتقليل التكلفة وزيادة الكفاءة 
والسماح بالقياس واطقارنة والتحسنين» وتوفير dau‏ للابتكار. ومع ذلك؛ فان للتقيس loas.‏ من النتائج 
السلبية التي تتضمّن تقييد المرونة ا محليةء وحتمية أن تََستَبدِل الوحداث المحلية أنظمة وعمليات 
جيدة للغاية مع معايير مؤسسة جديدة وغالباً تكون أكثر كلفةء ورا يكون من الصعوبة تنفيذها من 
الناحية السياسية. وعند التفكير في مدى التقييس؛ فإنه يمكن أن تكون الأسئلة obol‏ مفيدة: 
- ما العمليات والأنظمة الأساسية للشركة؟ 
- هل هناك GL]‏ أعمال مُلحة وراء حتمية تقييس أنظمة أو Ollas‏ معينة (على سبيل JULI‏ 
عملاء عاطميون» قوى السوق» أو اللوائح)؟ 
- هل ستسمحٌ ظروف ولوائح السوق المحلية بتقييس هذه الأنظمة والعمليات عبر وحدات 
الأعمال الملختلفة؟ 
عند اتخاذ قرار بشتآن مقدار التقييس الذى يُعد مفيداً؛ فإنه ربمايكون من ال مفيد تخطيط 
الحاجة إلى المرونة المحلية مقابل مدى الأهمية الإاستراتيجية للعملية: يشير هذا التخطيط وهو 
الذي تمّ توضيحه في الشكل رقم 7-6 إلى أربعة خيارات: في الجوهر؛ العمليات التي م يتم 
معايرتها يتم السماح بها فحسب إذا كانت ذات أهمية إستراتيجية عالية ومتطلبات قوية للمرونة 
المحلية. وعلى الرغم من ذلك؛ يتعيّن أن تكون البيانات الضمنية قابلة للمشاركة. ومن الواضح 
o‏ اللوائح المحلية بمكنها أن تمثّل حالة أعمال قوية. وتكون سبباً للسماح بالعمليات غير المقيسة. 


3I -—‏ ب Pt‏ - 
الإستراتيجية الواجبة الإستراتيجية الاختيارية 





١ gS‏ قاعدة عامة: العملىات الاإستراتىحة عال 
قأغعدة عامة: العملىات دات التقسس 9 : $ z AG‏ 
m^ "wee ` a 3 m‏ المحلية واستثناءات التطسقات مسموح 
rex cud‏ ماده بد بها Ub‏ كانت البيانات الضمنية قابلة 
للمشاركة 
a s | 2‏ 
الاساس الاختبارى n‏ —- 
La 1 À‏ 258 الإستراتيجية 
Tm‏ الواجب قاعدة عامه: الاستثناءات الملسموح بها 





قاعدة عامة: ذات التقيبس العالي التي | فحسب بناءً على التنظيمية القوية 
تستخدم معايير الصناعة الصحة والسلامةء أو حالة الأعمال 
المالية الملحة Qa‏ 





عال الحاجة إلى المرونة المحلية ata‏ 





شكل :Y-€‏ الاختيار بين التقييس والمرونة 
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نفترض أنَّ العمليات الأساسية قد تم Lados‏ بالفعل. وإذا لم يحدث ذلك؛ ol‏ الإطار 
رقم ۷-٤‏ الوارد لاحقاً في هذا الفصل يَصفُ وسيلةً للقيام بذلك. 


يوفر التكامل أيضاً مميزات» مثل: ربط الأنشطة من خلال التدفق المستمر للمعلومات. 
والسماح للمنظمة بعرض واجهه واحدة للعميل أو اللمورد أو الشركاء. وتعزيز الشفافية عر 
المنظمة. وعلى الرغم من ذلك؛ 51S‏ التكامل يتطلب تعريفات للبيانات المشتركة» ويمكن أن 
يستهلك الكثير من الوقت» ومن الصعب oiis‏ ورما لا يكون ضرورياً إذا كانت الوحدات 
منظمة حول مجموعات فريدة من العملاء. تتضمن الأسئلة المرتبطة بدراسة التكامل ما يلي: 
isl -‏ مما يلي يتطلبٌ نقطة اتصال متكاملة: العملاءء الموزعون» الموردونء الشركاءء أو الشركة الأم؟ 
- هل المعاملات (بمعنى: تدفق المعلومات) بحاجة إلى الرّبط عبر وحدات الأعمال في الشركة؟ 
- هل تسمح طلبات. ولوائح العملاء بنقل البيانات وتكامل العفليات؟ 


توجد تماذج التشااغيل, في US‏ من obs ue‏ المؤظسة ووخَدا ت,الأعَمَال؛ على شبيل المثال: 
رما يكون لدى الشركة المتعددة الأنشطة اهتمامات بالعديد من الأعمال ف العديد من قطاعات 
الصناعة. يمكن أن تعمل الشركات ال منفصلة بشكل مستقل بدون isl‏ اشتراطات أو متطلبات 
متعلقة بمشاركة المعلومات أو العمليات المشتركة. ومع ذلك؛ ÓB‏ الأعمال الفردية ف المحفظة رها 
تفوض العمليات القياسية واشتراط مستويات عالية من تكامل ال معلومات. flog‏ على الاختيارات 
بشأن التقييس والتكاملء يُوضح الشكل رقم Y-€‏ أربعة أنواع مختلفة من نماذج التشغيل. 

يحدث التنوع عندما يكون هناك Juyi‏ بسيط للعملية ومتطلبات قليلة لتكامل المعلومات 
عبر العمليات المؤسسية. بعض الشركات» مثل: شركة جنرال إلكتريك التي لها أعمال في الصناعات 
التي تشتمل على الفضاء والخدمات المالية والنقل ومنتجات المستهلكين والصحة؛ لديها نموذج 
تشغيل مثل هذا as‏ اختيارها الإستراتيجي. وبالاعتماد على إستراتيجيتها؛ فإنَّ JS‏ شركة سيكون 
لها posé‏ تشغيل مختلف. 

يحدث التكرارٌ عند وجود عمليات أعمال قياسية؛ ولكن ممتطلبات بسيطة لتكامل ال معلومات. 
مثال على ذلك: شركة ماكدونالدز؛ ففي حين أنه لا يوجد (Sl‏ تكامل للمعلومات عبر المتاجر 
الضرورية للعمليات (بمعنى: كل متجر يعمل بشكل مستقل عن الآخرين)؛ إلا أن المتاجر تقوم 
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y التوحيد‎ 

© يمكن أن يكون ايلوردون والعملاء محليين أو 
عالميين 

e‏ عمليات أعمال متكاملة عاطياً مع دعم أنظمة 
اطمشروع 

e‏ وحدات الأعمال ذات العمليات اللمتشابهة أو 
امتداخلة 

٠‏ عمليات مركزية 

e‏ قرارات مُوخّدة بشأن تقنية المعلومات وعمليات 
الأعمال 

© واجهة عميل متكاملة وسلسلة توريد مستمرة 


A 
3 
ri التكرار‎ 
3 أصلاً. من العملاء‎ A235 القليل. إذا كان‎ e 
aS 
وحدات أعمال متشابهة من الناحية التشغيلية‎ e 
اختصاضات‎ aza قادة وحدات أعمال مستقلين‎ e 
محدودة على العملبات‎ 
تحكم مركزي (أو فيدرالي) في تصميم عملية‎ * 
الأعمال‎ 
كبير‎ JS عمليات متمذجة‎ © 
خدمات تقثية معلومات مفوضة بشكل مركزي‎ e 





التنسيق 

© العملاء. المنتجات أو ال مورذون المشتركون 

SL ©‏ على معاملات وحدات الأعمال الأخرى 

e‏ وظائف فريدة من الناحية التشغملية لوحدة 
الأعمال 

© إدارة الأعمال المستقلة 

* تحكم وحدة الأعمال في تصميم عملية الأعمال 

© رؤية مشتركة للشركة التي يحتاجها السوق 
ورؤية مشتركة للعملاء المطلوبين 

© عمليات بتوافق الآراء لتصميم خدمات البنية 
التحثية لتقنية الملعلومات: يتم اتخاذ قرارات 
استخدام تقنية العلومات في وحدات 
الأعمال 


التنوع 
e‏ القليل. ]15 كان نوجد أصلاً. من العملاء أو 
اموردين المشتركين 
© معاملات مستقلة 


e‏ وحدات تنظيمية مستقلة ذات متطلبات سوقية 
Anl‏ 

e‏ عملية أغمال مستقلة وقرارات تقنية ا ملعلومات 

e‏ معايير قليلة تُفوض مركزياً 





المصدر: 


J. Ross, P. Weill and D. Robertson, Enterprise Architecture as Strategy: Creating a 


Foundation for Strategy Execution, Harvard Business School Press, Boston, 2006. 


We have adapted the original model to emphasize information integration. 


شكل V-t‏ تحديد نموذج التشغيل 
يحدث التنسيق عندما تكون وحدات الأعمال مستقلةء وذات عملية تشغيلية فريدة 


ولكن مع مشاركة العملاء أو المنتجات أو الموردين. تعد المصارف مثالاً luo‏ على المنظمات 
التي bole‏ ما تسقط في هذه الربعية. عندما تكون العمليات في مجالات التجزئة والتأمين 
وتداول الأسهم وإدارة الثروات؛ 5l‏ رؤية فردية للعميل تكون ضرورية من أجل تقديم 
"واجهة” فردية للعميل. 
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يحدث التوحيد عندما تكون العمليات مركزيةء وتتطلب عمليات أعمال متكاملة le‏ 
تقع شركات الطيران - على سبيل JULI‏ - في هذه الفئةء وكذلك الشركات» مثل: «Jl.‏ وأمازون. 


dil‏ التنظضمية: 


عند دراسة احتياجات ا معلومات والعمليات لمنظمة ما؛ فإنه من الضروري أن يكون لديك 
eas‏ واضحٌ للبنية الحالية للمنظمةء وعلاقات العمل» والناس. idg‏ هذه الديناميكيات التنظيمية 
مدخلات dago‏ للإستراتيجية وعملية التخطيط. ومن الضروري فهم قدرات ال منظمة:ء ومهاراتهاء 
ومواردهاء وقيمهاء وثقافتهاء وتفاعلاتها الاجتماعية - وكذلك أسلوب الإدارة في المنظمة» وعلاقتها 
مع المستفيدين الخارجيين. وتزداد أهمية هذه الأمور مع زيادة سرعة وتأثيرات التغيير. 


أسلوب النمذجة التنظيمية: 


ass‏ النمذجة التنظيمية أسلوباً قيّماً لتطوير إستراتيجية نظم العلومات/ تقنية المعلومات. 
وإذا كانت الشركة تنفذ Gİ‏ برامج لتحؤل أو إعادة هندسة العمليات؟ فوجود وسيلة للحصول على 
فهم واسع للمنظمة as‏ أمراً ضرورياً وهناك 33e‏ من أساليب التطور والنمذجة التنظيمية التي 
يمكن استخدامها لهذا التحليل. وسيتم هنا تناول أحد الأساليب الراسخة Elo‏ على العمل الأصلي 
الذي قام به Kotter”‏ 


يتكون نموذج Kotter‏ من سبعة polie‏ (انظر: الشكل رقم »)٤-٤‏ وهى: maie‏ "العملية" 
المركزية المعنون ب ”العمليات التنظيمية الأساسية“؛ بالإضافة إلى ستة عناصر ”هيكلية“؛ ألا 
وهي البيئة الخارجية؛ والموظفون: والأصول الملموسة الأخرىء والترتيبات التنظيمية الرسمية 
والنظام الاجتماعي الداخلي» وتقنية المنظمة: والتحالف المسيطر. وقد وضع Kotter‏ في LLS‏ 
مجموعة من الأسئلة؛ من أجل فهم طبيعة المنظمة» على الرغم من ol‏ الحصول على إجابات 
قطعية عن جميع الأسئلة هو Sal‏ غير متوقع. المطلوب هو دراسة متأنية لكل pais‏ أو متغير 
على BÀ‏ ف النموذج ونضيف إلى ذلك فهم العمليات والأنشطة داخل المنظمة وال معلومات 
الضرورية لدعمها. 
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الموظفون والأصول الملموسة الأخرى 
* الناس 
الأنظمة الاجتماعية o‏ المصنع والمعدات... إلخ الترتيبات التنظيمية الرسمية 
ه الثقافة e‏ الهبكل 
o‏ البنبة الاجتماعية 7 o ١‏ أنظمة التشغيل 


التحالف المسبطر 
ه السمات الشخصية 

e‏ الأهداف 
obla ys‏ 





- المصدر‎ 
Kotter, John P, Organizational Dynamics: Diagnosis and Intervention, 1st,01978. 


Reprinted by permission of Pearson Education, Inc., New York, New York. 
شكل €-£: النموذج التنظيمي: البيئة والثقافة‎ 
وذلك من أجل صياغة إستراتيجية‎ Kotter al قمنا بتعديل وتوسيع العمل الأصلى الذي‎ 
تركيزنا الأساسى على تحديد الأهداف والأنشطة»ء وتدفقات المعلومات‎ Cual نظم امعلومات. وقد‎ 
تصور مناسب للمنظمة» وكيف تعمل من قبل‎ R49 ZAS فيما يتعلّق بالنموذج؛ وذلك حتى يتم‎ 
الإدارة العليا. المجالات التي سيتم تناولها تحت كل عنوان رتيسى ستكون على النحو التالي:‎ 
البيئة الخارجية: تم توجيه الأسئلة فيما يتعلّق بتأثير السياسة التشريعية والمالية والاتجاهات‎ - 
وممارسات ومنتجات‎ delal الصناعية والاقتصاديةء وأسس ال منافسة في صناعة معينةء ومعايير‎ 
المنافسين والعوامل التي تؤثر على النمو والرّبحية في صناعة ما على النحو الذي تم وصفه في‎ 
الفصل الثاني. يتعيّن تقييم كيفية استخدام تقنية المعلومات من قبل الشركات في الصناعة وعملائهاء‎ 
وتأثيرها على الصناعة. وذلك على مستوى الصناعة والشركات.‎ 
التحالف المسيطر: المؤثرون الأساسيونء هم على النحو التالي: الأفراد الذين $5353 القوة‎ - 
الدافعة الأساسية للمنظمة. مَنْ هؤلاء الأفراد؟ وما قيمهم وأهدافهم؟ ما مصادر قوتهم‎ 
وتأثيرهم؟ وكيف يعملون سويًا؛ من أجل خلق مستقبل المنظمة؟ من الضروري تحديد هذه‎ 
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المجموعة؛ وذلك GY‏ هناك حاجة لإقناعهم بضرورة وفوائد استثمارات تقنية المعلومات الكبيرة؛ 
وخاصة في المجالات التي تؤثر على الموقف التنافسي للشركة. بدون التزامهم بالإستراتيجية: 
هناك احتماليةٌ منخفضة لتنفيذ الإستراتيجية بشكل ناجح. 

- الترتيبات والإجراءات التنظيمية الرسمية: يتعيّن دراسة السياسات والخطط وامميزانيات» 
وجداول المنظمة: وتعريفات الوظيفةء وقياس الأداء. وعمليات التحكّم واتخاذ القرار على 
مستوى المؤسسة والوحدات؛ وذلك من أجل تطوير LAS‏ إدارة المنظمة للطرق التي تعمل 
على أساسهاء والاتفاق على فهم مُعيّن لها. ويتعيّن توضيحٌ درجات حرية التصرف والاستقلالية 
المسموح بهما للمديرين والمختصين والموظفين. ويجبٌ Là)‏ وبشكل واضح فهم كيفية اتخاذ 
القرارات المتعلقة بتقنية المعلوماتء (yag‏ سيتخذ مثل تلك القرارات. 

- الموظفون والأصول الملموسة الأخرى: عدد وجودة الأشخاص (المديرينء والموظفينء والمقاولين 
الأساسيين)ء ومؤهلاتهم» وقدراتهم» ومهاراتهم» ومستوى دوران اللوظفين؛ بالإضافة إلى 
خصائصهم العقلية والجسدية. والأصول à JU.‏ للمنظمة. يجبء بوضوح تام تحذيد معارف 
وقدرات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات لمؤظفي الشركة وكذلك تنافسية: ونضج محفظة 
التطسقات والبنية التحتية لتقنية ال معلومات. 

- البنية الاجتماعية:. تم.وصف السياسات والترتيبات الرّسمية للتوظيف وتطوير الموظفين 
والانضباط والعلاوات» وكذلك المكافآت والحوافز مع ممارسات موظفى المنظمةء والممارسات 
التجارية (والعلاقات مع النقابات التجارية: إذا كان ذلك مطبقاً). يجب تحديد الترتيبات الرسمية» 
والعادات» وا ممارسات» وسلوكيات الموظفين مع الإدارة» ومع زملائهم إضافة إلى العوامل الأخرى 
التي تؤثر على سلوكيات الموظفينء والثقافة التنظيمية الشاملة؛ مثل السلوكيات تجاه التغيير. 

- التقنية المستخدّمة: طبيعة التقنية في منتجات وعمليات الإنتاج ف المنظمة. ومستوى نضج 
استخدام التقنية: مدى التطور أو الريادة» وهل التقنية dois‏ داخل المنظمة أو تم شراؤها. 
كيف يتم تقييم هذا مقارنة مع التقنية المتاحة» ومع التقنية التى يستخدمها الآخرون في الصناعة. 

مت دراسة تقييم مماثل لتقنية المعلومات المستخدّمة في موضع لاحق في هذا الفصل). 

- العمليات التنظيمية الأساسية: هذه هي العمليات والأنشطة الأساسية داخل المنظمة التي 
تحصل على الموارد وتحولها إلى منتجات نهائيةء أو تقوم بتجميع الموارد سويًا؛ من أجل توصيل 
المنتجات أو الخدمات إلى العملاءء بالإضافة إلى العمليات الأخرى التي تَستَخدّم؛ من أجل 
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اتخاذ القرارات بشأن المنتجات والخدمات التي توفرها ال منظمة» والأسواق التي تتواجد فيهاء 
ومستويات الموارد ومخصصاتها. وقد تم التطرّق إلى هذه الأمور بشكل أكثر تفصيلاً في موضع 
لاحق من هذا الفصلء وف الفصلين الخامس والسادس. 1 

هناك Sas‏ من الأسباب وراء تطوير النموذج المؤسسيء ألا وهي: 

-١‏ إذا م يتم استكشاف هذه الأبعاد المؤسسية من خلال هذا النموذج أو نموذج مماثل؛ فمن 
الصعوبة بمكان تطويرٌ إستراتيجيات لنظم المعلومات تكون متناسقة مع قيم وثقافة المنظمة. 
وصف Kotter‏ في كتابه» كيفية استخدام النموذج من أجل إحداث التغيير امؤسسى. وحيث 
Ó‏ هذا A‏ الآن مجالاً ضرورياً لتطبيقات نظم المعلومات الكبرى؛ فهذا سببٌ آخر وراء AD‏ 
هذا النوع من الأساليب. 

-Y‏ يتعيّن JUS]‏ أنشطة التخطيط وتطوير الإستراتيجية بشكل سريع؛ وذلك حتى يمكن تحقيق 
استدامه الحماس والالتزام اللذين تحققا خلال العملية؛ E‏ من الممكن $35 العمل تجاه 
تحقيق منافع الإستراتيجية. من الضروريء في هذه الحالةء وجود نظام فلترة فعّال؛ وذلك حتى 
يمكن تحديدٌ أولويات التطبيقات الأكثر واقعية وصلة والأقرب للتنفيذ. يوفر النموذج اممؤسسى 
هذه الآلية؛ وذلك لأنه يتضمن معلومات daga‏ عن الموارد المتاحة من أجل تنفيذ الأنظمة 
وقدرات المنظمة على تحقيق التغيير. وهو يساعد أيضاً على منع مقترحات الاستثمارات 
الجديدة التي تتعارض مع ثقافة وقيم المنظمة. 

(Jes -Y‏ الرغم من ذلك؛ رها يكون من الضروري تنفيذ عمليات وإستراتيجيات جديدة تتطلبٌ 
تغييرات في السلوك وتعارض الثقافة الحالية للمنظمة. وإذا حدث ذلك؛ ففى هذه الحالة 
فإن هذه السلوكيات ورهاء بمرور الوقتء تكون الثقافة ذاتها بحاجة إلى التعديل. وهنا؛ فإن 
النموذج يكون ذا فائدة عظيمة؛ وذلك لأنه مكن مقارنة التغييرات الثقافية المطلوبة على 
النموذج؛ من أجل تحديد تأثيراتها وكيفية تحقيقها. 

-E‏ أحد الاستخدامات المهمة الأخرى للنموذج المؤسسي؛ هو توفير فهم شامل ومفصل للبيئة؛ سواء 
كانت البيئة الخارجية للمنظمة أو البيئة الداخلية؛ وذلك عند اتخاذ أىّ قرارات إستراتيجية. 
عند تنقيح الإستراتيجية: رها تثار أسئلة glis‏ الأسباب وراء تجاهل خيارات dusz‏ أو اتخاذ 
خيارات معينة. وبدون هذا المنظور التاريخي؛ فإنه سيكون من الصعب الإجابة عن هذه 
الأسئلةء وهذا من الممكن أن يؤدى إلى تأدية العمل مرة أخرىء أو أسوأ من ذلك» عكس القرار 
الذي تم اتخاذه؛ مما يؤدى إلى الإضرار بالمنظمة. 
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محدود قبل إعادة التفكير في الإستراتيجية. وف أثناء هذا الوقت» رما تحدث تغييراتٌ تتعلق 

بالمنافسين أو البيئة القانونية أو الطريقة التي يعمل بها الموظفون أو هياكل رواتب جديدة: 

وهكذا. من المهم معرفة تأثير JS‏ هذا على الإستراتيجية المستقبلية. يوفر النموذج وسيلة 

للتحقق من هذه التغييرات؛ من أجل تحديد تأثراتها امحتملهة. سوف يساعد النموذج على 

تنفيذ التطبيقات الحسّاسة لتأثيرات العديد من مجموعات الضغط وأصحاب المصلحة. 

هناك نقطة آخيرة» من الجدير التفكير في نموذج مؤسسي ثان لوحدة نظم المعلومات/ تقنية 
المغلومات ذاتها: هذا Sal‏ ضروريٌ فى غالب الأحيان» ويرجع ذلك إلى أن وحدة نظ المعلومات/ 
تقنية المعلومات يمكن أن تكون لها ثقافتها وقيمها وطرق عملها الخاصة: التي رها تكون مختلفة 
عن باقي الوحدات في المنظمة"'. رها يكون من الممكن تطويرٌ إستراتيجية نظم معلومات جيدة 
LL‏ جميع ال معايير التى تدعم الأعمال وتكون مقبولة من قبل الإدارة العلياء والتى رها لا يكون 
من ال ممكن تطبيقها بنجاح؛ بسبب أنها تتجاوز قدرات وحدة نظم ا لعلومات/ تقنية المعلومات 
و/ أو مُورّديها. تمت مناقشة العلاقة بين وحدة نظم المعلومات/ تقثية المعلومات» وباقي وحدات 
الشركة لاحقاً في هذا الفصلء وتم التطرّق إليها bpo‏ أخرى ف الفصل العاشر. 


دراسة البيئة الحالية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 


البيئة الخارجية لنظم المعلومات/ dui‏ المعلومات: 


من الضروري دراسة بيئة تقنية المعلومات الخارجية؛ وذلك من أجل أن نضع في الاعتبار 
الاتجاهات والفرص التي توفرها التقنيات الحديثة والناشئة: وأن ندرس كيف تقوم المنظمات 
الأخرى. سواءً المنافسة أو التكميلية بتطبيق تقنية المعلومات. من شأن هذا أن يؤدى إلى تقييم 
أكثر موضوعية للفاعلية الحالية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات داخل المنظمة» وكذلك للأفكار 
الجديدة للتطبيقات المحتملة. ولا يعني هذا بالضرورة البحث فحسب عن الأفكار من أجل 
تدشين التقنيات الحديثة؛ ولكنه يعني أيضاً إيجاد وسائل لاستخدام التقنيات الحديثة بتكلفة أقل 
أو استخدامها بوسائل م يتم التفكير فيها سابقاً. 

يتضمّن هذا الأمر بشكل o‏ دراسة ما تقوم به المنظمات المنافسة أو ال منظمات المماثلة. 
ومن شأن هذا ألا يجمع الأفكار فحسب؛ بل يوفر منظوراً للنضج النسبي لاستخدام وقدرات 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات الخاصة بالأعمال. رها تتضمّن سياسة أو إستراتيجية المنظمة 
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المتعمدة ألا تكون المنظمة رائدة في (sl‏ تقنية جديدة في قطاع الأعمال الخاص بهاء أو رائدة 
في الاستخدام المبتكر لتقنية المعلومات» ولكنها تتضمن اتباع الرواد المشهورينء على مسافة 
مدروسة تتضمّن مخاطر قليلة. وهناك مجال آخر لهذا الاستعراض الخارجيء وهو يتعلق بتحديد 
التقنيات؛ من أجل تقييمها بشكل أكثر تفصيلاً في وقت لاحق؛ وذلك عندما تتضح بشكل كبير 
فالات ١ ML UNTERE‏ 
يستخدمٌ Xo‏ محالٌ التجزئة ما (Sess‏ عليه ”رادار التقنية“؛ من أجل تخطيط التقنيات» والمجالات 
التي من المحتمل أن تؤثر عليهاء والمقياس المحتمل لهذا التأثير. ويقوم هذا Jas‏ أيضاً بإرفاق بُعْد 
زمني» يوضح الوقت المحتمل في المستقبل؛ حيث سيكون لهذه التقنية تأثيرٌ وعلى النحو aul‏ في 
الشكل رقم €-0« يعمل هذا الرادار كمُحفز للمناقشة بشأن التقنيات والتأثير المحتمل على الأعمال. 


P i 
الحوسية الاتصال‎ 3 — 
- 2 | 


C 


c 
التطبيق‎ 
البرامج‎ 








شكل ع-0: رادار إستراتدجية التقنية 


وبالإضافة إلى مُزؤٌدي خدمات ومنتجات تقنية المعلومات؛ فإِن المؤسسات البحثية لتقنية 
امعلوماتء مثل: Gartner. IDC: Forrester Research‏ 355 مصدراً آخر جيداً لاتحاهات ومعلومات 
التقنية. ومع ذلك؛ يتعيّن ممارسة الانتباه التام عند قراءة الكثير من تقارير هذه المؤسساتء وخاصة 
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فيما يتعلق بالبائعين؛ إذ o]‏ هذه المؤسسات رها لا تكون مستقلة في تقييماتها على النحو الذي تبدو 
عليه. لا تفرض الكثيرٌ من المنظمات البحثية رسوماً مقابل توفير المعلومات فحسب؛ بل تفرض Lal‏ 
gus)‏ على البائعين» وعدم الالتزام بالدفع يعني عادة أن gu‏ لن يتم تضمينه في أيّ من تحليلاتهم 


"o. o 


أو تقييماتهم» على الرغم من حقيقة أن هذا البائع رها يُقدّم حلولاً رائعة. 
din‏ نظم المعلومات/ duii‏ المعلومات الداخلية: 
من أجل تحديد ووضع أولويات إجراءات نظم المعلومات وتقنية المعلومات؛ فإنه من الضروري 

دراسة بيئة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات الداخلية؛ وذلك بهدف تأسيس فجوة بين التدابير 
المستّهدّفة الحالية والمستقبلية؛ بغرض تحديد ما إذا كانت قدرات نظم المعلومات/ duis‏ المعلومات 
ذاتها بحاجة إلى التغيير من «Ande‏ ومدى ذلك التغيير. وربما ترتبط الفجوات بتوفير المحفظة 
المستهدّفة سوءً من خلال تعزيز التطبيقات الحالية أو من خلال تطوير تطبيقات جديدة أو 
مجالات أخرى في بيئة نظم:المعلومات/ تقنية المعلومات» التى تتضمَّن وخذة نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات» وقدراتهاء وعملياتهاء والبنية التحتية الفنية» أو المورّدين والعلاقات مع هؤلاء الموردين. 

هناك مجالٌ آخر مهم ألا وهو التحقق من تصورات مديرئ الأعمال عن الدور والفعالية الحالية 
لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات المستخدّمة: وكذلك قدرات تنظيم تقنية المعلومات. ومن شأن 
هذا أن Selus‏ إدارة تقنية المعلومات على اتخاذ قراز بشتأن ما إذا كان يجب عليها التعامل مع 
bLazJl‏ التى تخلق المفاهيم» وكذلك مستوى الالتزام الذي من ال ملحتمل أن تلتزم به المنظمة تجاه 
si‏ مقترحات. ويتكون تقييم dis‏ نظم المعلومات/ تقنية المعلومات الداخلية مما ue‏ 
- تقييم محفظة التطبيقات الحالية» والتطبيقات في طور التطوير؛ من أجل تحديد محتواها 

وتغطيتها وإسهاماتها. 

9 تقييم Usa‏ للموارد الحالية للمعلومات. 
- تقييم البنية التحتية والخدمات» واطوارد الحالية لتقنية المعلومات. 

وفي حين أنه من الممكن إجراء هذا العمل بشكل مستقل عن تحليل بيئة الأعمال؛ ol‏ 
هناك مزايا واضحه لتنسيق الأمرين؛ من أجل ضمان 5l‏ تقييم نظم امعلومات/ 55 duis A.‏ المعلومات 
مرتبط مما تريد الشركة تحقيقه. المجال الأكثر أهميةً هنا هو محفظة التطبيقات الحالية؛ وذلك 
لأنها تمثل نقطة البداية القت تبدأ عندها التطورات المستقبلية. وهي أيضاً مُحدذ أساسيٌ لكيفية 
فهم مجتمع الأعمال في المنظمة لقيمة وإسهامات نظم ال معلومات/ تقنية ا معلومات. 
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تقييم محفظة التطبيقات الحالية: 


تشتمل مجموعة التطبيقات الحالية على جميع الأنظمة المركزية والموزعة والخارجيةء وتطبيقات 
الجوال والشبكة؛ بالإضافة إلى مصادر البيانات التي تدعم العديد من مجالات الأعمال: الإنتاجية 
الشخصية: المجالات الإدارية والتشغيليةء ومجالات التحكّم والتخطيط. يساعد 3923 منظور شامل 
ومتفق عليه للمحفظة التي تشمل التطورات الجارية على تقييم قيمة أعمال المحفظة: والدور الذي 
تلعبه ob‏ المعلومات/ تقنية المعلومات في تحقيق أهداف الأعمال. ومن شأن هذا أن يتضمّن 
Laos‏ للوظائف التي يؤديها JS‏ تطبيق على حدةء وتقييم أدائه الوظيفي والفني: وكذلك آراء 
المستخدمين المتعلقة بفائدته وفعاليته ومزاياه. 

5 وضع قانمة بالمخرجات من التقييم المنهجي في الإطار رقم .Y-€‏ الاحتمالية هي أن 
رباعيات الدعم والتشغيل الأساسية سوف تكون aS‏ بشكل جيد للغاية» وربما تكون هناك 
استخدامات(الللتزاتيجية لتقنية آللعلومات. وبشكل متزايد؛ فاناالمنظمات da dd cao‏ عدداً 
من التطبيقات ذات الإمكانيات العالية التي تم اختراعها من قبل المستخدمين الذين يجربون 
بشكل مستقل 5559( أفكار إبداعيةء وهو ما يُعَدُ انعكاساً C‏ سهولة الخصول على التطبيقات 
ذات التكلفة المنخفضة من ”السحائة“ 


e f 


إطار ۳-٤‏ 
مخرجات تقييم محفظة التطبيقات الحالية 

- التصنيف وفق قطاعات محفظة التطبيق: إستراتيجيء ذو إمكانية Ale‏ تشغيلي 
أساسيء الدعم (أو تصنيف بديل) وكيف يتم استخدام مؤارد تقنة المعلومات: وذلك 
فيما يتعلق بأهمية الأعمال للتطبيق. 

- تقييم تغطية وإسهام التطبيقات في عمليات وأنشطة الأعمالء وتحديد أي فجوات أو 
فرص كبرى لزيادة قيمة الأعمال منها. 

- مدى تكامل أو توافق الأنظمة: وفرص تحسين تكامل وجودة ال معلومات. 

- تقييم فعالية وقوة التطبيقات والإمكانيات غير المتحققة في الاستخدام الحال. 

- تقييم تأثير الأعمال/ مخاطر الفشل للتطبيقات ونقاط قوتها وضعفهاء التى يتم تقييمها 
مقابل عوامل النجاح الرئيسية. 

- تكرار التطبيقات أو نسخ متعددة من البرنامج نفسه أو برامج مماثلة وتكاليف الترخيص. 

- الاختلافات بين المحفظة الحاليةء وبنية أنظمة المعلومات ال مطلوبة. 
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- المعلومات من أجل المساعدة على تقدير مشروعات التحسين المحتملة. وا مساعدة كذلك 
على تحديد الأولويات؛ لتعزيز الأنظمة الحالية. 
يتضمّن التحليلٌ giS‏ مقدار معقول من المعلومات الشخصية والواقعية لكل تطبيق على Sío‏ 
من المستخدمينء بشأن: مدى loss‏ دعم التطبيق لعمليات ومهام الأعمالء أدائه الوظيفي ومعلومات 
الأعمال التي يوفرهاء جودة وإمكانية استخدام التطبيقء الاعتمادية على التطبيقء التوثيق» التدريب, 
والدعم cell‏ الآراء بشأن إمكانيات التطبيق المستقبلية. يتم جمع المعلومات من موظفي تقنية 
المعلومات عن التطبيق بشأن: بنية وواجهات التطبيق وقواعد البيانات» المطابقة المعمارية» اعتمادية 
ومرونة التطبيقات» جودتها duill‏ العمر والدعم من الموردين» وكذلك سهولة التحسين والصيانة. 
ومن الممكن أن يتم جمع المعلومات من خلال المناقشات أو الاستبانات» أو من خلال مزيج من 
الاثنين. رها يكون gabl‏ هو السبيل العملي الوحيد؛ وذلك لوجود العديد من المستخدمين في العديد 
من المناطق الجغرافية المختلفة بالنسبة لأنظمة الأعمال الكرى ومجموعات البيانات. 
من المحتمل أن يكون هذا الإجراء موسعاً بدرحة كبيرةء ويستهلك الكثير من الؤقت» ويتعين 
أخذ الحيطة؛ easi‏ بذل الكثير من الجهد هنا؛ إذ رما يكون التقييم القصير نسبياً كافياً للحصول 
على صورة إجماليةء ثم بعد ذلك في وقت gaY‏ عندما تتضحٌ المبادرات المقصودة والمشروعات 
المستقبلية بشكل كبير» رها يتم إجراء تقييم إضافي للمجالات ذات الصّلة في المحفظة. 
سيتم تناول إدارة محفظة التظورات الحالية والمستقبلية للتطبيقات بشكل أكثر تفصيلاً ف 
الفصل الثامن. ۰ 


وحدة نظم المعلومات/ dui‏ المعلومات: أصولهاء ومواردهاء وعمداتها: 

يغطي هذا الجزء عدداً من المجالاتء التي رها تكون أكثر ارتباطاً أو أقل ارتباطاً. وفق مدى 
فعالية الخدمات الحالية: وما Il‏ كانت هناك حاحة لتغبير دور " امعلومات/ تقنيه ال معلومات 
في ا منظمة بشكل كبير؛ وذلك من حرّاء إما تغييرات الأعمال أو تَبَنّى آنواع جديدة من التقنية أو 
خدمات 4435 المعلومات. يمكن إنجاز الكثير من تقييم وحدة eh‏ امعلومات/ تقنية ال معلومات 
وعملياتها؛ من خلال استخدام تلوت نمذجة المنظمة الذي تم وصفه سابقاً في هذا الفصلء في 
وحدة نظم ال معلومات/ تقنيه المعلومات ذاتها. 

يتضمن هذا الاستعراض إستراتيجيات نظم CMM‏ وتقنية المعلومات المطبقة حالياً فيما 
يتعلّق مدى جودة عملهاء ونجاح أو فشل التغييرات التى : 6« بالإضافة إلى si‏ محالات Las‏ 
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وتحديد تلك التي قامت بإلغائها الأحداث. وعلى وجه الخصوص؛ يتعيّن تقييم (sl‏ سياسات تم 
تطبيقها فيما يتعلق بالالتزام بهذه السياسات من dose‏ ومدى فعالية هذه السياسات. التدقيق 
الحريص للإستراتيجية السابقة والأساس المنطقي للأعمال؛ سوف يقي من اتخاذ (sl‏ قرارات سياسة 
أخرىء التي رها يكون من الصعبء إن مم يكن من المستحيل» تنفيذها. 
من المحتمل أن تكون هناك حاجة لمراجعة العوامل التالية؛ وذلك من أجل تقييم ملاءمة هذه 
العوامل للمستقبل: 
- وحدة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ حجمهاء بنيتها وعلاقتها مع الأعمال على المستويات 
المؤسسية والوظيفية والفردية وعلى مستوى الإدارات» وكيف تتم إدارة هذه الوحدة. 
- دور امدير التنفيذي للمعلومات والمستوى المؤسسي الذي TAN‏ وحدة نظم المعلومات/ 44:35 
المعلومات على مستوى الشركة» وفي الأعمال الفردية. 
- بنية حوكمة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» التي تتضمّن عمليات اتخاذ القرارء وأيّ هياكل 
أخرى ممحموعة التوحبة السارية. 
- أصول تقنية المعلومات المادية فى المنظمة فيما يتعلّق بالأجهزة والبرامج والاتصالات والقدرات, 


sls‏ تقنىه أخرى مستخدمة. 


- تنظيم توفير موارد وخدمات 44x25 C‏ 4.25 المعلومات» 63l3ls‏ $3392( التقنىة وخدمات dsb g Auil‏ 
الاتصالات معهم. 
- موارد الأشخاص (التى 3 تتضمن التوظيف)؛ وخاصة الكفاءات والمهارات موظفي ومديرى نظم 


المعلومات/ تقنية المعلومات, lg‏ موظفين ومستخدمين مُتعَافّد معهم في مختلف مجالات الأعمال. 
- كيف ET‏ « إعداد حالات الأعمالء وميزانيات استثمارات» وإنفاق نظم ال معلومات/ تقنيه 
المعلومات» ومَنْ يقومٌُ بهذا الإعداد. وكيف يتم السماح لهم بذلك. 
تم تناول هذه الموضوعات بشكل أكثر تفصيلاً في الفصلين التاسع والعاشر. 
وسائل واشتراطات تدريب مختصي dui‏ المعلومات وموظفي الأعمال: 
يتضمّن هذا الوسائل المستخدّمة لتحليل الأنظمة والأعمال» وإعادة تصميم عمليات «Jus SI‏ 


وتصميم وتطوير التطبيقء إدارة البيانات وال معلومات. والإدارة والتحكم ق المشروع: وإدارة 
المنافع» وإدارة الخدمات» وضبط الجودة: ومراقبة التقييم والأداء. 
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يغطي هذا أيضاً وسائل التدريب والتعليم المستخدّمة وخاصة Gi‏ برامج توعية بنظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات الموجهة للأعمال؛ من أجل زيادة فهم وتطوير كفاءات مستخدمي 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. وعلى نحو مماثل؛ تم تغطية gl‏ برامج تدريب أو توعية 
متوفرة للأشخاص الفنيين فيما يتعلق بقضايا الأعمال. 


تقييم تصور الأعمال لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 


من LALI‏ 3975 نظرة موضوعية eri J9‏ الحالية JS‏ من نظم المعلومات/ تقنية 

ا معلومات ف الأعمالء ووحدة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات ذاتهاء وكذلك التصوّرات dias‏ من 

قبل باقي وحدات الأعمال. هذا ليس علماً diso‏ ولكنه منظور موضوعيء إذا كان من الممكن 

استخلاص المنظور النوعي بشكل كبير من خلال دراسة عدد من امجالات ال مختلفة. وهى: 
- تمكن أن يوفر تحليل محفظة التطبيق مقداراً كبيراً من المعلومات؛ حيث ممكن أن يشير تصنيف 
التطبيقات الى ا دي إمكانية عاليهء تشغيلىي أو دعم أساسي, ويوضح مدى جودة مساعدة 
نظم ا معلومات/ تقنية تقنية المعلومات لإستراتيجية الأعمال الحالية والمستقبلية..وَيُعَدُ هذا أيضاً مؤشراً 
أساسياً في تقييم كيفية تصور الأشخاص ف الشركة لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات» على سبيل 
«JULI‏ تشر قلة التطبيقات الإستراتيجية أو التطبيقات ذات الإمكانات العالية إلى أن الإدارة ينبغي 
أن تدرس نظم المعلومات/ تقنية المعلومات ذات القيمة الإستراتيجية المنخفضة للأعمال: As)‏ نوع 
عمليات إدارة المحفظة ذاتها مؤشراً على طبيعة علاقة تقنية المعلومات/ الأعمال". 

A38 -‏ دواسسة Jodsdl 15523 AAS‏ مخ وظائف وعملنآات Jie‏ من خلال أنظمة 2.:35 
المعلومات الحديثة؛ مؤشراً على مستوى دعم نظم المعلومات/ تقنية المعلومات لاحتياجات 
الإدارة والاحتياجات التشغيلية في الشركة. si‏ أيضاً كيفية امتلاك العديد من الأفراد لجميع 
أدوات الإنتاجية الشخصية التي يحتاجونها (والتي يمكنهم استخدامها بفعالية)؛ مؤشراً أيضاً على 
مدى تثقيف تقنية ال معلومات ف ال منظمة. 

- يوفر تقييم مستويات رضا المستخدمين عبر مجموعة خدمات a‏ المعلومات/ تقنية المعلومات 
نظرة أولية على فعالية العلاقة المحققة بين نظم المعلومات/ تقنية المعلومات ف الأعمال. (يناقش 
الإطار رقم ٤-٤‏ كيفية تقييم الرضا عن خدمات المستخدمين بشكل فعال). 

- تحدد أدوار المستخدم في إدارة المشروعات وف تطوير حالات الأعمال» سوياً مع وظيفة "NET‏ 
المعلومات؛ مقياساً للتعاون الموجود بين وظائف الأعمال وتقنية المعلومات. oa idg‏ 
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مديرى الأعمال بالمسئولية من عدمهاء أو كونهم عرضة للمساءلة من iom‏ تجاه تحقيق مزايا 
التطبيقات من الاستثمارات الجديدة مؤشراً (Re‏ على نضج علاقه الأعمال/ تقنة dui AGAS‏ المعلومات. 

eo -‏ مستوى التكامل المحقّق بين التطبيقات وعبر التقنيات Aa‏ وحالة إدارة المعلومات في 
الأعمال؛ مقياساً ác JJ luo‏ اعتبار المعلومات مورداً مهما من موارد الشركة. 


- أحد المؤشرات الأساسية على الدور الراهنء وقيمه 4 نظم ال معلومات/ تة DEE‏ هو 
المستوى ف التسلسل الإداري؛ حيث توجد كل اللسفولية اللتغلقة uS‏ المعلومات/ تقنية 
المعلومات. Jig‏ هذا بشكل متزايد تحديداً على مستوى كبير ف الأعمال؛ حيث يتم اعتبار نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات أمراً إستراتيجياً. 
أشارت الأبحاث إلى أنه في حين يكون هناك إدراك ob‏ وظيفة تقنية المعلومات e£‏ إسهام 
القيمة المضافة للأعمالء ls‏ هناك علاقة وثيقة بينها وبين بقية الأعماك؛ فان نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات سيكون لها تأثيرٌ bool‏ كبيرٌ على أداء الأعمال". وإذا كانت هذه العلاقة ضعيفة؛ 
فإن المنظمة رها تواجه صراعاً ممتداً في المقام الأول؛ من أجل تحسين تضور نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات. وثانياً. من أجل إشتراك مديري الأعمال في عملية اتخاذ القرار المتعلق بنظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات. إن تطوير الاستراتيجية الرقمية؛ هو أمرٌ مث للتحدى» وخاصة عند استكشاف 
تأثير نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات» والبحث عن فرص للتطبيقات الإبداعية (مقابل المواءمة). 


٤-٤ ibl 


قياس جودة خدمة نظم ال معلومات/ dui‏ ا معلومات 

تم إجراءٌ الكثير من الأبحاث؛ من أجل تطوير أساليب لتحديد جودة الخدمةء وقياس JS‏ 
من الجودة العاطفية (أيْ: كيف يرى المستخدمة الخدمة؟) والفنية". يعتمد القياس الفعال 
على مقدرة مستهلك الخدمة على تحديد القيمة التي يتوقعون الحصول عليها من الخدمة 
- وهذا مفهومٌ صعبٌ. وف غالب الأحيان؛ يجب أن يتم هذا فيما يتعلق بالنتائج السلبية 
للإخفاق في تقديم الخدمة: أو عدم توفرها أو سوء أدائها؛ من أجل تبرير تكلفة الخدمة مقابل 
إخفاق الأعمال في التشغيل ”بشكل طبيعي“. وَيُحَدٌ تحديدٌ طرق أكثر Los 4Jlxà‏ للوصف. 
ومن تم قياس القيمة التي يتم استخلاصها من قبل المستخدمين الأفراد وا لمنظمات بشكل 
إجمالى - أمراً من الصعوبة بمكان لتطوير إستراتيجية مستقبلية لنظم اممعلومات» على النحو 
الذي تمت مناقشته في موضع لاحق ف هذا الكتاب؛ انظر الفصل الحادي عشر. 

تجري الكثيرٌ من وظائف تقنية المعلومات مسوحا؛ لقياس رضا العملاء عن الخدمة؛ 
ولكن إذا لم يتم بناء هذه المسوح بشكل جيد أو إجراؤها بشكل متكرر؛ فسوف تكون 
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النتائج kah‏ قبل أن تطلب من المستخدم تقييم خدمة ماء أو سمات هذه الخدمة. 
مثل: توافرها أو معدل الاستجابة» ينبغي فهم أهمية الخدمة بالإضافة إلى أمور أخرى 
بالنسبة للمستخدم. ”الأهمية“ هي بديل قيمة الخدمة فيما يتعلق بمدى اعتمادية 
المستخدم عند تنفيذ دوره أو مهامه في جودة الخدمة المستلمة. Ag‏ تقييمُ الخدمات: 
في تحقيق الأداء المطلوب بالنسبة لهؤلاء الذين يعتمدون عليهاء أكثر أهمية من إرضاء 
هؤلاء الذين لا تمثل الخدمات لهم نتائج كبيرة. ومن 83 G‏ مسح عن الرضا؛ يجب أن 
يحدد أولاً السياق الذي يحكم من خلاله المستخدم على (la‏ 

التقييم الدوري RS‏ الخدمة مطلوتٌ؛ من أجل اكتشاف المشكلات والقضادا الناشئةء 
وأسبابها وآثارها؛ وذلك من أجل تحسين الخدمة أو تحقيق توقعات خدمة واقعبة. 
الإخفاق في عمل ذلك سوف يؤثر سواءً بصورة مباشرة أو غير مباشرة على آداء الأعمال؛ 
مما يؤدي إلى تصوز ضعيف بدور وقيمة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في المنظمة. 
ويؤدي إلى صعوبات بالنسبة لتقنية المعلومات؛ للحصول على موارد واستثمارات؟ من أجل 
تحقيق إستراتيجية تقنية ا معلومات. وف حين أن معظم تقييمات الأداء يتم إجراؤها؛ من 
أجل المساعدة على إجراء تحسينات ذات صلة؛ فإنّ التقييمات رها CASS‏ مجالات الأداء 
الزائد الواضح. إذا حكم المستخدمون على الأداء المتصوّر بأنه عال؛ ففي الواقع» وعند 
المقارنة مع ا منظمات المماثلة؛ le‏ الأداء الحقيقي يكون dizo‏ وتعاني الأعمال من درجة 
من الخداع إذا صدّقت أنها تستخدم نظم المعلومات/ تقنية ا لمعلومات بشكل ناجح. 

ملاحظات: 
A. Parasuraman V.A. Zeithaml and L.L.Berry SERVQUALA: multiple item scale for‏ - 


Ll 


measuring consumer perceptions of service quality; Journal of Retailing. 64. 1, 1988, 12- 
40; V. Zeithaml, A. Parasuraman and L.L.Berry, Delivering Quality Service: Balancing 
Customer Perceptions and Expectations, the Free Press. New York, 1990; J.M. Kohlemeyer 
III and J. Ellis Blanton, ‘Improving service quaiity; Journal of Information Technology 
Theory & Application, 2,l,Spring,2000;L.E.Pitt,R. T. Watsonand CB.Kavan, Service 
quality: A measure of information systems effectiveness ;MIS Quarterly, 19,2, 1995, 
173-185; and L.Pitt,P.Berthonand N.Lane,Gaps within the IS department: barriers to 
service quality; Journal of Information Technology, 13, 1998, 191-200. 


c 


- G. Whyte, A. Bytheway and C Edwards, "Understanding user perceptions of information 
systems success Journal of Strategic Information Systems, 6, 1997, 35-68; and1.P.van Dyke, 
L.A. Kappelmanand V.R. Prybutok, ‘Measuring information systems service quality: 


concerns on the use of SERVQUAL questionnaire: MIS Quarterly, 21, 2, 1997, 195-208. 
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المعلومات والأنظمة التي wm‏ أهداف الأعمال الحالية: استخدام بطاقات الآداء 
المتوازن» وعوامل النجاح الرئيسية: 


من أجل تعزيز دور بطاقات الأداء المتوازن وتحليل عوامل النجاح الرئيسية؛ فإنه من المهم 
تطويرٌ UI‏ بين البيانات والمعلومات ونتائج الأعمال. ويُوضح الشكل رقم 5-6 نموذج DIKAR‏ 
(البيانات» والمعلومات. وال معارفء والأعمالء والنتائج) xis.‏ النظر إلى النموذج من اليسار 
إلى اليمين منظور تقنية المعلومات التقليدي؛ حيث يكون التركيز على معالجة البيانات وتوفير 
المعلومات للأعمال؛ في حين أنه عند النظر إلى النموذج من اليمين إلى اليسار يكون ZSA‏ على نتائج 
الأعمال والإجراءات وا معارف المطلوبة؛ من أجل تحقيق هذه النتائج. 

3325 بطاقات الأداء المتوازن المعلومات المطلوبة من أجل قياس الأداء (التى تَسمّى bole‏ مؤشرات 
الأداء الرئيسية (KPI‏ مقابل أهداف الأعمال. ويُحدّد تحليل عوامل النجاح ل i.‏ ما الذي يتعيّن 
القيام به أو تغيره؛ من أجل تحقيق هذة الأهدافء وهذا يتضمّن معلومات حديدة أو معلومات أفضل. 
وهما معاً؛ يوفران وسيلة؛ من أجل الحصول على اتفاق بشأن أولوية استثمارات نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات المطلوبة؛ من أجل تحقيق أهذاف الأعمال خلال الفترة 5 - ١١‏ شهراً التالية. 
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: المصدر‎ 
Based on the work of N. Venkatraman presented at Cranfield School of 


Management. February 1996. 


شكل 1-6: ال معلومات فى السياق 


الإدارة الإستراتيجية لنظم ال معلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية rov‏ 


A—-— 


المكتبة الاقتصادية 
قناة المكتبة على التيليجرام  ECONLIBRARY‏ © 


الفصل الرابع 


بطاقات الأداء المتوازن: 
أصبحت بطاقات الأداء المتوازن إطارَ عمل ذائع الصيتء ليس في إدارة آداء المنظمات فحسب؛ 
بل كونها Slol‏ لتطوير الإستراتيجية PL sls‏ . وتعتمذ على الافتراض بأن المقاييس المالية تبين 
est‏ القرارات السابقة فقطء وأنه إذا أردنا أن يكون مقياس الأداء (sl‏ تأثير ذي مغرَّى؛ فإنه من 
الضروري وجود مجموعة أكثر توازناً وشموليةً من الأهداف والمقاييس. تحفز بطاقات الأداء 
المتوازن التحقق من الأداء من أربعة مناظير مرتبطة بعضها مع بعض» SS‏ منظور منها يبحت 
تناول أسئلة معينة (انظر: الشكل رقم .(V-&‏ وهذه المناظير تكون على النحو التالى: 
- مالية: كيف نرى أصحاب المصلحة» وهؤلاء ذوي الاهتمام JUL‏ في المنظمة؟ 
- العملاء: كيف يرانا عملاؤنا فيما يتعلق بال منتحات» والخدماتء والتحارب» والعلاقات» والقيمه 
المضافة؟ 
- عمليات الأعمال الداخلية: ما الذي لدينا لي نتفوق به إذا أردنا تلبية توقعات موظفينا 
وشركائنا التجاريين” 
- التعلّم والنمو: كيف سنستمر ف تحَسَيّن وتعزيز القيمة الأستقبلية لأصحاب المصلحة؟ 










المالية: 






من أجل النجاح UL‏ كيف 
ينبغي أن تكون صورتنا في 





التعلم والنمو: 
Ks‏ لكي نحقق رؤيتناء كيف 
1 نحقق استدامة قدرتنا على 
التغير والتحسن؟ 


شكل :V-€‏ المعلومات» وبطاقة الأداء المتوازن 
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مُكن وضعٌ أهداف (SJ‏ منظور من المناظير السابقة. ومبادرات لتحقيق الأهداف المحدّدة 
والمقاييس ذات الصّلة - مؤشرات الأداء الرئيسية الموضوعة؛ مما يؤدى إلى المعلومات المطلوبة 
من أجل قياس الأداء مقابل الأهداف. ال مناظر الأربعة مرتبطة بعضها ببعضء سواءً من الأعلى إلى 
الأسفل (الأداء (JUL‏ المتوقع الذي يقود القرارات olis‏ المنتجات والخدمات واموارد) ومن أسفل 
إلى أعلى (التعلّم والابتكار)؛ من أجل تحسين عروض العملاءء وأيضاً عمليات الأعمال؛ مما يؤدي 
إلى خلق قيمة أكثر أو تقليل تكاليف الأعمال. 
تحليل عوامل النجاح الرئيسية: 

عوامل النجاح الرئيسية؛ هي «العدد المحدود من ONU xl‏ التي تضمن من خلالها النتائج؛ 
إذا كانت هذه النتائج مرضية؛ أداءً تنافسياً ناجحاً للمنظمة”". وهى المجالات الأساسية القليلة؛ 
حيث ”يجب أن تتم الأمور JS ta‏ صحيح“ (ومن ثم فلقد أطلق عليها أيضاً ”عوامل (“DYI‏ 
من أجل ازدهار الأعمال. ونتىحة لذلك؛ فإن عوامل النجاح الرئيسية هي محالات النشاط التي 
ينبغي أن تحظى باهتمام مشتمر ودقيق من الإدارة. ويتعيّن قياس المستوى الحالي من الأداء في 
JS‏ مجال من هذه المجالات بشكل مستمر ويتعين إتاحة النتائج على نطاق واسع. 

as‏ تحليل عوامل النجاح الرئيسية أسلوباً 68 وشائعاً من ا ممكن استخدامه JS‏ من نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات. وتطوير إستراتيجية الأعمال. ويمكن استخدامه كذلك بالعديد 
من الطرق» وللعديد من الأغراضء على النحو المُشار إليه في الإطار رقم ع-0. والغرض من هذا 
التحليل: على النحو الموصوف هنا؛ هو تفسير أهداف الأعمال فيما يتعلّق بالاجراءات أو المبادرات 
المطلوبة؛ من أجل تحقيق هذه الأهداف» وال معلومات الناتجةء والتطبيقات الجديدة أو ابلحمّنة 
المطلوبة. وهي أيضاً مفيدة في تقييم blä‏ القوة blig‏ الضعف للتطبيقات والعمليات الحالية 
في سياق خطط الأعمال المستقبلية. 

٥-٤ jibl 
استخدامات تحليل عوامل النجاح الرئيسية‎ 
للغاية لإشراك الإدارة العليا في تطوير إستراتيجية نظم ال معلومات؛‎ Iid أسلوباً‎ ass - 
وذلك لأنه متجذرٌ في قضايا الأعمال» وفي الحصول على التزام الإدارة العليا تجاه‎ 
إجراءات نظم المعلومات المقترحة التي تسهم في تحقيق المجالات الأساسية.‎ 
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- يمكن الرّبط بين مشروعات نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات,. والأهداف؛ من خلال 
عوامل النجاح الرئيسيةء ومن ثم؛ فهو يبيّن بشكل واضح تناسقها مع إستراتيجية الأعمالء 
ويوفر Gdo Lulul‏ للحصول على الموافقة من قبل فريق الإدارة العليا. 
- في مقابلات مع الإدارة العليا؛ a5‏ حافزاً جيداً لاستكشاف احتياجات ال معلومات 
الخاصة بهم. 
- من خلال توفير صلة بين متطلبات الأهداف وال معلومات؛ تلعب عوامل النجاح 
الرئيسية دوراً مهماً في تحديد أولويات الاستثمارات. 
- مفيد على وجه الخصوص في تخطيط نظم المعلومات عندما 
لا تتطور إستراتيجية الأعمال فيما يتجاوز تحديد الأهداف فحسب؛ وذلك من خلال 
تركيز الاهتمام على eal‏ المجالات في الأعمال التي تحتاج إلى اتخاذ إجراءات؛ من أجل 
تحسين ISIN‏ 
as -‏ هذا التحليل bgs‏ عند استخدامه مع تخليل AL La‏ القيمة؛ وذلك في تحديد 
أهم العمليات» وتمكين ملكية عوامل النجاح الرئيسية والإجراءات المرتبطة التي 
OS‏ استخدام هذا الأسلوب على المستوى الكلي؛ من أجل فحص الصناعة بالكامل (بمعنى: 
تحديد عوامل النجاح الرئيسَية في الصناعة): والمنظمة بالكامل أو وحدة أعمال معينة. رها 
يكون لدى كل شركة في صناعة ما عوامل نجاح أساسية مشتركة - مثل: الوصول إلى المواد 
الخام» والمهارات» أو التوصيل ف الموعد المحدّد - وذلك يرجع إلى الضغوط داخل هذه الصناعة. 
سيكون لدى كامل المنظمة: التى رها يكون لها وحدات داخل العديد من الصناعات؛ عوامل 
نجاح أساسية مرتبطة بأهدافها ا مؤسسيةء وذلك مثل: مزيج التنوع والعائد على الاستثمار 
ومحفظة الأعمال. وقد اقترحنا في الفصل الثالث أن المستوى الأساسي لتحديد عوامل النجاح 
الرئيسية كجزء من تطوير إستراتيجية نظم المعلومات هو على مستوى وحدة الأعمال. تعد 
موافقه مديرى وحدة الأعمال على عوامل النجاح الرئيسية هذه أمراً dogo‏ من أجل الحصول 
على الإجماع فيما يتعلق بالاستثمارات الكبرى الضروريه في نظم ال معلومات/ dui‏ ال معلومات. 
هناك aa‏ إلى وجود علاقة هيكلية تسلسلية ف المنظمات الكبرى بين الأهداف وعوامل النجاح 
الرئيسية» على النحو المبيّن في الشكل رقم A-E‏ 
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عوامل النجاح الأساسية ; 
à‏ الصناعة تساعد oie‏ 
تعر يفا 





عوامل النجاح الأساسية 
E ai i.‏ 








E 
عوامل النجاح الأساسية‎ 
لوحدة الأعمال أو‎ 
الوظيفة‎ 
ule تساعد‎ 
تعريف‎ 


عوامل النجاح الأساسية 
pial‏ 


شكل :A-€‏ الأهداف وعوامل النجاح الرئيسية 
تمكن استخدام هذا الأسلوب أيضاً على المستوى التنفيذي الفردي؛ من أجل تحديذ (Sl‏ من 
هذه الأنشطة التي يؤديها مديرو وحدات الأعمال هي الأكثر أهمية؛ من أجل تحقيق النجاح 
مقابل هدف معين. وبهذه الطريقة؛ يمكن أن تساعد.عملية عوامل النجاح الرئيسية في تحديد 
أولويات متطلبات الأنشطة وال معلومات؛ سواءً على مستوى المدير الفردي أو.على مستوى 
وحدة الأعمال. وف UIS‏ الحالتين» يساعد أسلوب عوامل النجاح الرئيسية على تركيز الاهتمام 
على القضايا الأساسية. 





لا مكن أن يبدأ تحديدٌ عوامل النجاح الرئيسية إلا بعد تحديد الأهداف؛ وذلك باستثناء ما 
هو مذكور أعلاه على مستوى «Ael aJl‏ مع 3923 Alt ul‏ مثل: «ما العوامل التي 3325 البقاء 
والحصة السوقية أو هامش الأرباح» في هذه الصناعة؟ 

في المرحلة الأولى يتم تحديدٌ عوامل النجاح الرئيسية مقابل JS‏ هدف على حدّة؛ كمبدأ ele‏ 
بين خمسة وثانية Ax‏ رقماً معقولاً ومن الممكن إدارته. وتشر الأرقام الكثيرة للغاية إلى أن 
الهدف غير قابل للتحقيقء في حين SÍ‏ الأرقام الصغيرة للغاية تشيرُ إلى ol‏ الهدف غير طموح بدرجة 
كافية. ويتعيّن بعد ذلك توحيدٌ هذه العوامل عبر الأهداف؛ وذلك لأن عوامل النجاح الرئيسية 
رها تتكرر بشكل كبير (انظر: شكل رقم (I-E‏ 
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لكل هذدف Ae‏ حدة 


[ K 
عوامل النجاح‎ T 
الأساسية‎ — 











شكل 4-6: عوامل النجاح الرئيسية (العمليات الأساسية) 

إنَّ تحديد أهمية الأهداف و/ أو العدد الذي يتشارك ف عوامل النجاح الرئيسية ذاتها؛ سوف 
يعطي iolaf‏ نسبية لإنجاز عوامل النجاح الرئيسية..وبشكل ضمني؛ ]6313 إنجاز JS‏ عامل من 
عوامل النجاح الرئيسية على حدّة؛ فإِنْ احتمالية إنجاز الأهذاف ذات الصّلة تتزايد. وبالعكس؛ 
ól‏ الإخفاق في التعامل بشكل ناجح مع عوامل النجاح الرئيسية رها zig‏ تحقيق (sl‏ إنجاز في 
العديد من الأهداف. l‏ 

لا يمكنْ التفكير في دور المعلومات أو التطبيقات في تحقيق عوامل النجاح الرئيسية هذه إلا 
بعد تحقيق هذا الاندماج. كيف مكن أن تساعد نظم المعلومات/ تقنية المعلومات على إنجاز 
عوامل النجاح الرئيسية؟ و(كيف) يمكن أن 8955 نظم المعلومات/ تقنية المعلومات الحالية 
إنجاز عوامل النجاح الرئيسية؟ من adl‏ التفكير في السؤالين السابقين. وهذا يتضمّن نوع تحليل 
SWOT‏ (نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات) للتطبيقات ومصادر ال معلومات الحالية 
مقابل عوامل النجاح الرئيسية. 

استخدام تحليل عوامل النجاح الرئيسية بشكل فعًال؛ يُحقق baal‏ من المتطلبات التي 
تعد كلها مهمةٌ لعملية الإستراتيجية؛ بالإضافة إلى إشراك الإدارة العليا والحصول على التزامهاء 
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وصياغة منظور gam‏ عليه تجاه أهمية تطبيقات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات ف الأعمالء 
وربط نشاط نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات مع الأهداف الإستراتيجية واستنباط احتياجات 
الأعمال التنفيذية. ومع ذلك؛ فالتحليل يعاني من بعض أوجه القصور ويتعيّن doal‏ بالحرص 
عند استخدامه. وهی كالتالي: 
- لكي تكون ذات قيمة؛ يجب أن تكون عوامل النجاح الرئيسية مُرتبطة بشكل مباشر وسهل مع 
أهداف وحدة الأعمال. ومن واقع الخبرة مع هذا الأسلوب؛ فان العوامل تفقد قيمتها بشکل 
عام عند استخدامها دون المستوى الثالث في (Sl‏ تسلسل تنظيميء» واستخدامها على مستوى 
الأفراد يمكن أن يكون I‏ نتيجة عكسية:» ويخلق الإنتاج الكثير من عوامل النجاح الرئيسية؛ مما 
يؤدي إلى أعمال متضاربة: أو أولويات متعارضة. 
- تعكس طبيعَةٌ عوامل النجاح الرئيسية ومؤشرات الأداء الرئيسية أشلوبَ Bla]‏ تنفيذية معيّن. 
على سبيل المثال: حكم Ael‏ الرؤساء التنفيذيين لشركة زطيران على الأذاء من خلال معدلات 
الإركاب؛ في ae‏ أن سلفه حكم على الآداء من خلال عدد خطابات الشكاوى. كلاهما على 
صواب» ولكنهما يعكسان وجهات نظر مختلفة. 
- استخدام هذا التحليل بلا كفاءة؛ GSE‏ أن يسبب الإحباطء وربما اليأس» وربما يُحوّل الإدارة ضد 
عملية الإستراتيجية. أكثر أسباب المشكلات شيوعا هو أنه لا يتم التفريق بين «حاسم» 9 «مهم»؛ 
مما يؤدي إلى وجود قوائم طويلة من العوامل التي تصف بشكل فعًّال JS‏ شيء تقوم به ا منظمة. 
قد تم S595‏ نقاط القوة والضعف لأسلوب عوامل النجاح الرئيسية في تخطيط نظم 
المعلومات بشكل جيد. وعلى نحو خاص؛ ينبغي استخدامٌ هذه العوامل بطريقة رسمية وهيكلية: 
ويتعيّن تثقيف الناس مسبقاً بشأن الأسلوبء وكيف يتم استخدامه: ولا يجب استخدام هذه 
العوامل لاستخلاص احتبياحات ال معلومات فحسب. 
أظهرت بعض الدراسات أنَّ استخلاص عوامل النجاح الرئيسية aso‏ بشكل أفضل (وبالتأكيد 
يتم تحديد هذه العوامل بشكل أسرع) في العملية الجماعيهء في ورشة عمل jish‏ أو عدد من 
ورش العمل وذلك أفضل من إجزاء مقابلات مع العديد من الأقراد قم محاولة مقارنة النتاقج 
بعد ذلك”'. يجب أن ينتج عن العملية اتفاق على التحرك باتجاه مترابط وهذا أمرٌ يكون من 
الصعب تحقيقه من خلال الدمج اللاحق لعوامل النجاح الرئيسية التي تم التعبيرُ عنها سابقاً بدلا 
من الوصول إلى إجماع الآراء مع تقدّم التحليل. Sos‏ هذا أيضاً عوامل النجاح الرئيسية من أن 
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تبقى مركزةً على ”أجندة أعمال“ الإدارةء بدلاً من الأجندة الشخصية لشخص ماء وتجنب الغموض 
أو الالتباس كونها CSŠ‏ بدون أي تحَد. 
يمكن تلخيص هذا بالقول Ób‏ العملية ssl)‏ عملية إعداد الإستراتيجية) ذاتها لا تقل أهميةً 
عن المخرجات؛ وذلك لأنها تحقق الالتزام بالنتائج. وإذا G3‏ الإعداد بشكل جيد للعملية؛ فإِنّ 
الإدارة العليا لن تجد صعوبة كبيرةً في صياغة عوامل النجاح الرئيسية؛ وذلك لأنها Ule‏ تكون 
عبارات صريحه عن القضايا التي تدركها الإدارة أو تتعامل معها بالفعل“ . 
دمج بطاقات الآداء المتوازن» وتحليل عوامل النجاح الرتيسية: 
يمكن دمج مُخرجات تطوير بطاقات الأداء المتوازن وعوامل النجاح الرئيسية؛ وذلك من أجل 
تقديم تقييم شامل ودقيق لفرص نظم المعلومات التي تم تحديدٌ أولوياتها؛ وذلك في سياق 
إستراتيجية الأعمال الحالية. تربط بطاقات الأداء المتوازن المقاييس بالأهدافء فى حين أن تحليل 
عوامل النجاح الرئيسية يُحدّد ما هو مهم لتحقيق هذه الأهداف. 
يصف الإطارٌ رقم Ma TE‏ لاستخدام gil‏ لبطاقات الأداء المتوازن مع عوامل النجاح 
الرئيسية. وهو يوضح كيف هكن أن »553 هذا الدمج إلى استخلاص التحسينات على أنشطة 
العفليات وتحديد كل من اللعلومات الد اخ والفارحية المطلوبة: وكذلك قباس الأداء loa‏ 
يتعلّق بأهداف أو غايات الأعمال. ومن الأفضل دوماً 3525 مقياس أوَّلي لشيء ما «eae‏ بدلاً من 
مقياس دقيق لشىء ما غير مهم: وتساعد عوامل النجاح الرئيسية على التفريق بين الأمزين. 
إطار €-1 
دمج بطاقات الأداء ال متوازن مع تحليل عوامل النجاح الرئيسية 
هذا المثال Gia‏ من شركة تصنيع توفر منتجات» وقطّع غيار للمشروعات الصغيرة 
والمتوسطة. تنتج الشركة مجموعة كبيرةً من المنتجات الكهربائية التي يتم تجميعها من 
مكونات مستوردة بشكل أساسي. وتميلٌ الطلبات إلى أن تكون للمنتجات الفريدة التي 
K‏ تصنيعها وفق مواصفات العميل. تحاول الشركة قدر المستطاع؛ تلبية جميع طلبات 
العملاء مباشرةً من مخزون المكونات. ومع ذلك؛ كان لهذا الأمر آثارٌ على تكاليف 
الاحتفاظ بالمخزونء. سواءً للمكونات أو المنتجات النهائية. كان الوقت بين وضع الطلب 
وإنجازه يتأثر بشكل كبير بتوفر قطع المكونات. 
باستخدام بطاقات الأداء المتوازن؛ وضعت الشركة عدداً من الأهداف والمقاييس 
ذات الصّلة لكل منظور من اممناظير الأربعة. وقد R‏ توضيحٌ المنظور الجزئي لبطاقات 
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الأداء أدناه. على سبيل المثال: من منظور العميل؛ فإنّ أحد الأهداف هو زيادة 
الاستجابة لكل من طلبات الشركة والاستفسارات. وقد اشتملت المقاييس المرتبطة التى 
تشير إلى مدى إنجاز هذا الهدف على الوقت من لحظة وَضع الطلب حتى استلامه. 
ووقت الإجابة عن الاستفسارات. 


تمّ استخدامٌ تحليل عوامل النجاح الرئيسية؛ من أجل تحديد الإجراءات الضرورية؛ 
لتمكين إنجاز JS‏ هدف على حِدَّة. فعلى سبيل المثال: فيما يتعلّق بهدف ”تقليل 
تكاليف المخزون“». كانت عوامل النجاح الرئيسية المحدّدة على النحو التالي: التحديد 
المبكر للمواد القديمة والتوقع المعزّز؛ من أجل تقليل المخزون الاحتياطي. 


Lian‏ تکالیف اللمخزون -l‏ دورة المخزون 
la! "TY 65b 5 -‏ - 
به- &a9 xL! Gasal‏ 
"AL‏ تکالنف مناولة Q3 y!‏ 
ث- هوؤوامش Glai‏ 


uiae! -e‏ الربخ 


زياذة الاسحجابة -l‏ وقت الطلب حتى التوصيل - توفير duo pe dad‏ لأفضل -i‏ تقليل وقت توصل الطلبات 
لكي تصبح أكثر تنافسية العملاء لعملاء سعبئين 

»4 Ex BAI as ب - وقت الرذ على‎ s iP 
CEL RSS & Jt! gx Ji das هن زا‎ 


الاستفغسارات | 
التأخيرات فع الوكلاء نيه وبا اميك 
vo phl wv ١| i‏ هم ها فل 


سعر eil‏ تك تكاليف إعادة العمل 


ثّ- تصور العميل e‏ القشمة/ sus nd‏ الاحالات 


تقليل وقت توصيل الطلبات | أ- التصميم إلى وقت البيع 
الحدديدة 2٠١ dimu‏ 

CATETE TE‏ ب- لا تهاون في الوقت المتقضى 
للوصول إلى عملاء ت- توجد قلوات جديدة 
الخركات Spall‏ 


T‏ ث- عدت الضارات اللملسته ضة/ 
gihta‏ سال LÁ‏ 





على النحو المحدَّد في الشكل أدناه؛ هكن تحديدٌ العمل من عوامل النجاح الرئيسية. 
eal‏ متطلبات ال معلومات والأنظمة؛ من أجل دعم عوامل النجاح الرئيسية: 


- تحليل جديد لدورة المخزون؛ من أجل فصل المواد السريعة التحرّك/ البطيئة التحرك 
d)‏ ب» ج بالاعتماد على تحليل باريتو). 


- التوقع المحسّن للمخزون؛ Elo‏ على توقعات/ حقائق البيع الأكثر دقة. 


- خوارزميات جديدة لاستبدال المخزون للعديد من أصناف امخزون. 
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الأهداف أو الغانات من أجل: 


JJ! 


j‏ تقليل تكاليف المخزون 








بواسطة: 
عوامل النجاح الأساسية التحديد المبكر للبنود القدهة 
بواسطة: 


بواسطة: القيام بالعمل 


التوقع المعزز لتقليل المخزون الاحتياطي 





أ- دورة المخزون 


/ 
ب- الد يون املعدومة 
١ 2a"‏ * ? 
ت تكاليف مناولة المخزون المعلومات والأنظمة المطلوبة 











CAM Ao y 


لوحة المؤشرات: 
-١‏ تحليل حديد لدورة المخزون من أجل فصل المواد السريعة التحرّك/ البطيئة 
التحرّك (بالاعتماد على (o d‏ 
-Y‏ التوقع المعزّز للمخزون Elo‏ على توقعات/ حقائق البيع الأكثر دقة. 
-Y‏ خوارزميات جديدة لاستبدال المخزون للعديد من أصناف المخزون. 
مكن تعزيز النتائج المتحصّلة من أعمال بطاقة الأداء المتوازن وتحليل عوامل 
النجاح الرئيسية على النحو المبيّن أدناه. 
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bom dili لعج جح ل‎ 
deci الجاع‎ dép e 











|- دورة المخزون - من خلال التحديد المبكر | -١‏ تحليل جديد لدورة 23594 
ب- الديون المعدومة للمواد القدمة dd)‏ به (g‏ 
ت- تكاليف مناولة المخزون | - من خلال التوقع المعزز لتقليل | -Y‏ التوقع المعزز للمبيعات 
المخزون الاحتياطي وامخزون. 
-Y‏ خوارزميات جديدة لاستبدال 
ظ المخزون 





أ- وقت التوصيل من الطلب 
وحتى التوصيل 


- لزيادة الاستجابة 





-١‏ مقاييس جديدة دقيقه لجميع 
«أوقات الطلب والتوصيل 

à أنواع الفشل‎ Ra Llas -f 
التوصيل‎ 

-Y‏ نظام ديثاميكي جديد ممراقبة 

- مين خلال تتبع جميع إطلات العملاء لتحفيز اتخاذ 










dI 35 E‏ للاستفسار - من خلال £X!‏ العملاء 


بالمشاكل مسبقا 

















الاستفسارات/ التطورات بشكل | .الاجراءات 
"I‏ ؟- نظام وعملية جديدة لتسجيل 





وتتبع الاستفسارات 











تحليل العملية: 


تحليل العملية؛ هو وسيلة لتقييم مدى فاعلية دعم عمليات الأعمال الأساسية لتحقيق أهداف 
ودوافع الأعمال. ونتيجةً لذلك؛ فإنه يمكن اتخاذ القرارات من أجل مباشرة عملية إعادة التصميم 
الكبرى لعملية أو أكثر من عمليات الأعمال؛ مما سيؤدي بشكل حتمي إلى نظم معلومات/ تقنية 
نعلومات جديدة أو odia‏ من أجل مكح العمليات الجدينة وييدف تقييم Jis Glas‏ 
إلى تحديد أماكن تواجد الفرص الكبرى؛ وذلك من أجل تحسين الأداء. وبعد هذا التحليل المبدى؛ 
يمكن لتقييم آخر أن يبحث كيف يمكن تحسين هذه العمليات؛ من أجل تقديم مستويات الأداء 
الضرورية لتحقيق أهداف الأعمال. 

توفر نظم المعلومات/ تقنية المعلومات الفرصة لطرق جديدة ومبتكرة لتنظيم وتمكين clol‏ العمل 
المؤمسيء odas‏ الطرق م تكن ممكنة بدون استخدام التقنية”". لا يرتبط تحليل العملية بتحسين 
ممارسات العمل الحاليه فحسب؛ ولكنه يبحث عن الفرص حيت يكن تحويل طرق العمل بشكل كامل. 
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على الرغم من ظهور «إعادة تصميم عملية الأعمال»» و«ابتكار العملية»» و»إعادة هندسة 
الأعمال» في بدايات تسعينيات القرن العشرين؛ ÓB‏ غالبية المنظمات لا تزال Aus‏ على الخطوط 
الوظيفية أو ”الإدارية“. تسمح ”سلسلة“ الإدارات المرتبطة بالتخصص؛ حيث يتم تقسيم المهمة 
الشاملة: ويمكن للأشخاص المتخصصين أو ذوي الخبرات Ajal‏ عند الضرورة. تخصص الأفراد 
المشار إليه. سواءً كان في عمالة التصنيع العادية أو داخل المكاتب؛ أصبح lwg‏ طبيعية للعمل 
لوقت طويل. وتطورت ”مستويات“ الأقدمية داخل هذه الوظائف؛ لي Kis‏ تسلسلاً وظيفياً. 
إلا أن تبَنّى توجه العملية يُشكك في هذا الأسلوب ”الوظيفي“ في التفكيرء ويجعل من ”العمليات“ 
بؤرة التركيز المركزي للتصميم gel‏ . وباختصار؛ : تصبح العمليات عناص بناء للمنظمات» 
وتسعى إلى اجتذات تدفقات العمل Ta‏ ويوضح المخطط العلوي في الشكل رقم ٠١-6‏ 
طلب العميل عند تدفقه عبر الشركة. كما هو مُنظّم عبر الخطوط الوظيفية والتسلسلية. ويحاول 
المخطط السفاي استخلاص العمليةء وهو gi‏ المنطق وراء اتخاذ منظور العملية؛ لكي تُصبح hs‏ 
اهتمام عملية إعادة التصميم. 

يعني تركيز العملية - على سبيل JUL‏ - دراسة الظريقة التي يتم من خلالها 4415 طلب 
العميلء أو تطويرٌ منتج oar‏ أو تقديم خدمة بدون الاهتمام بالحدود الوظيفية أو التخصصات. 
عند طلب إصلاح غلاية - على سبيل JULI‏ -.لن يهتم العميل عادة بالإدارة التي يعمل بها 
المهندس. أو II‏ كان المهندس يذهب للعمل ف المواضلات العامةء أو يشتري قطع الغيار من 
المتجر المحلي» طاما تم إصلاح الغلاية بطريقة فعالة وفي الوقت المحدد. 





الهياكل الوظيفية التقليدية — ا 





تدفق العملية 


4 1213| 1011[ 9 | 8 |7 |6 | 415 |3 21 11م 





شكل :1١-6‏ تبَنى توجه العملية 


YTA‏ الإدارة الإستراتيجية لنظم ال معلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 


AvA 


المكتبة الاقتصادية 
قناة المكتبة على التيليجرام  ECONLIBRARY‏ © 


التحليل الإستراتيجي لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات: تحقيق ال مواءمة مع عمليات وإستراتيجية الأعمال 





يُعرّف قاموس أكس فورد للغة الإنجليزية كلمة (عملية) بأنها ”عمل مستمر ومنتظم» أو أعمال 
متتابعة تحدث أو يتم تنفيذها بطريقة SÍa‏ وتؤدي إلى تحقيق نتيجة ما: سواء عملية مستمرة: 
أو سلسلة من العمليات“. والعملية» بأبسط صورةء لها مُدخلات ومُخرجات» وتتكون من تسلسل 
من الأنشطة الفردية التى يتح من خلالها Jil‏ هذه المدخلات؛ لي تصبح مخرجات أو نتائج. ‏ 

واعتماداً على وجهة النظر هذه؛ فإنه يمكن أن تكون العملية (Sd‏ شيءِ يقوم بتحويل أو Jä‏ 
أو مجرد الاهتمام بأحد المدخلات ويقوم بتوصيله إلى المخرجات. تجد المنظمات التي .-* 
منهج العملية. على سبيل «JULI‏ أن الكثير من الخطوات ف دورات الطلب ليس لها GÍ‏ علاقة 
بتوصيل البضاعة المطلوبة إلى العميل"". وف الواقع؛ من الصعب أحياناً تحديدٌ السبب في وجود 
بعض الخطوات على الإطلاق - وف الغالب؛ ليس هناك سببٌ أفضل من السبب القائل ob‏ 
هذه الخطوات كانت موجودة على الدوام! تتضمّن نظم المعلومات/ تقنية المعلومات الحالية 
(à‏ الغالب» حوسبة هذه الخطوات غير الضرورية - isl"‏ أتمتة العمليات دون تفكير مُعمَّق". 
وبالتالي؛ يمكن أن يؤدي التخلّْص من جميع هذه الخطوات غير الضرورية إلى eas dnas‏ أعلى 
وتيرةً وأكثر اعتمادية وأسرع: و إلى تكاليف أقل كذلكء شاملة تكاليف تقنية المعلومات. 

وعلى الرغم من ذلك؛ فإن هذا المنظور عن العملية ose‏ أن يسبب المشكلات» خاصةً في 
الصناعات الكثيفة المعلومات والمعارف. ففى هذه البيئات؛ رها يكون من الأكثر ملاءمة أن يتم 
التفكيرٌ في العمليات فيما يتعلسق ”بالأدوار“؛ حيث يتم تصوير العملية على أنها Sue‏ من الأدوار 
(الأشخاص) يتعاونون ويتفاعلون bgu‏ من أجل تحقيق هدف أو نتيجة ما. يمكن أن يشير هذا 
المنظور صراحة إلى السلوكيات المطلوبة: العملية هي ”تجميعٌ منظم للسّلوكيات التي تلبّي هدفاً 
«JU s SU Lass‏ التي يتم أداؤها وفق أهداف معينة.» 

يرتبط هذا ا منظور عن العملية بشكل خاص بعمل ال معرفة أو با مجالات التي تتطلبٌ درجة 
عالية من التفاعل بين الناس. فعلى سبيل المثال: تحديد الأنشطة الدقيقة في عمليات خدمة 
العملاء؛ «axo al‏ إن لم يكن مستحيلاً. يمكن توفير الإرشادات المتعلقة بكيفية توفع سلوكيات 
الأفراد؛ ولكن سلوك عميل خدمة العملاء هو أمرٌ حيوىّ في غالب الأحيان في تحديد ما إذا كان 
العميل راضياً وسعيداً أم لا. يتم تضمين العميل وبشكل متزايد الآن في GÍ‏ تحليلات» وخاصة 
إذا كانت القيمة تنتج بشكل مشترك أو تعتمد الخدمة بشكل كبير على مدى معرفة العميل 
بمتطلباته. أصبحت ”تجربة العميل“ أمراً أكثر أهمية ف تقديم العذيد من الخدمات: 
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تحديد العملىات: 


قبل (sl «X5‏ نشاط لإعادة تصميم العملية؛ فإنه يجب Yal‏ تحديدٌ عمليات الأعمال الأساسية. 
على الرغم من الجاذبية البديهية للعمليات» إلا أن تحديد وفهم العمليات ليس بسيطاً كما يبدو 
في المقام الأول. على سبيل المثال: ففي توصيل معظم المنتجات والخدمات؛ تقوم الشركات 
بتشغيل مجموعة كبيرة ومعقدة من العمليات. يكمن التحدي في تحديد العمليات وتعريفها 
مستوى مناسب من التفاصيل. وتشير الدلائل إلى Ol‏ الكثير من المنظمات تعيدٌ تصميم عملياتها 
التي تسهم إسهامات منخفضة في الأعمالء ولكن K‏ اختيارٌ هذه العمليات؛ لأنه من السهل إعادة 
تصميمها. رها تبدو التحسينات على الأداء رائعة في سياق العملية قبل التصميم» ولكن في الواقع؛ 
فإن لها تأثيرات قليلة على التنافسية أو الإستراتيجية الكلية للمنظمة. 

تدرك Hammer‏ التى ساعد عملها على تعزيز مفهوم إعادة تصميم عملية الأعمال؛ أن 
تحديد العملية ds‏ بشكل مؤكد أكثر المكونات صعوبةً من الناحية العقلية في عملية إعادة 
التصميم. des‏ التحديد «o T‏ وكما «eel Lol‏ عمليات الأعمال تعر الحذود الإدارية 
والتسلسل الوظيفي» وأحياناً تعبر وحدة الأعمال ذاتها والحدوذ الجغرافية. 

يمكن للشخص.ء في «all‏ على الأقل أن يتبع تدفق المواد الواردة حتى نقطة خروج ال منتج النهان. 
رمايكون هذا معقدا؛ إذ يتم تجميع الكثير من المواد في مادة واحدةء ومع ذلك؛ فإنَّ التدفقات 
المادية واضحة 63 تحديدها وفهمها. في الخدمات وأعمال المعازف؛ يكون فهم العملية أكثر 
صعوبة بكثير؛ إذ يمكن أن تتضمّن العملية أعمالاً ورقية وأشكالاً أخرى من التواصل؛ مُثل: SULI‏ 
الهاتفية» والرسائل الإلكترونيةء والوصول إلى المعلومات» جنباً إلى جنب مع الإسهامات العقلية 
للأشخاص الذين رها يكون لديهم صلاحية اختيار طريقة عملهم في العملية؟". وعلاوةً على ذلك؛ 
رها يكون لدى الناس الذين يعملون في العملية فكرةٌ بسيطة عن كيفية عمل كامل العملية: وكيفية 
استخدام المنتج الذي ينتجونه. يفهم هؤلاء الناس دورهم المحدّد ومجموعة مهامُّهم فحسب. 

تتمثل طبيعة عمليات الأعمال ف أنه مكن تبريرها تقريباً مثل blis (sl‏ آخر يتم ف ال منظمة 
- يمكن اعتبار (el‏ شيءٍ على أنه عملية - ومن ثم مكن أن توجد العمليات في أيّ مستوى. وقد 
تم وصف مدخل لتحديد عمليات الأعمال ف الإطار رقم 6-/. 
خرائط aulae‏ الأعمال: 

بعد تحديد العمليات الأساسية؛ فإنه من الضروري فهم كيف تتلاءم هذه العمليات 
سويًا. ينبغي أن يوضح هذا التشكيل أو «التخطيط» لعمليات الأعمال العلاقات بينهاء وكذلك 
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hlg‏ مع العميل وعمليات المورّدينء ورا العمليات الأخرى مع شركاء الأعمال الآخرين. 


يعد الشكل رقم ١١-6‏ مثالاً على خريطة العملية التى قامت إحدى شركات السياحة بتشكيلهاء 
وهو يوضح عمليات الأعمال الأساسية في المنظمة والعلاقات بين هذه العمليات. 
رما يكون من Sall‏ أيضاً تأطير خريطة العملية على هيكل المنظمة الرسمي. سوف يبَيّن 
هذا بوضوح كيف تتخطى هذه العمليات الأساسية الحدود الهيكلية. يوضح الشكل رقم ٠١-٤‏ 
خريطة عملية أساسية لشركات تأمين: ويلقى الضوء على المجالات (المرسومة) ذات أعلى المميزات 
ا محتملة من إعادة التصميم. 
۷-٤ jibl‏ 
تحديد العملىات 
أحد المداخل لتحديد العمليات؛ هو CERT‏ من توقعات اطمستفيدين» ومن ثم 
تحديد العمليات المطلوبة لتلبية هذه التوقعات. ويُوضْح الشكل obol‏ منظور العلاقة 
بين الإستراتيجية» وا مستفيدين والتوقعات والعمليات. وف هذا النموذج؛ Ó‏ التفاعل 
بين الإستراتيجية والمستفيدين» هو Sal‏ حيويٌ؛ فإستراتيجية الأعمال تحدّد مَنْ هم 
المستفيدونء Scio‏ المستفيدون الإستراتيجية بأنفسهم. تُحدّد هذه التوقعات» عند 
دمجها في سياق إستراتيجية الأعمال؛ المتطلبات المفروضة على المنظمة والعمليات التى 
من شأنها does‏ هذه المتطلنات. هذه العملیات» عند تنفنذها؛ سوف تحقق هذه 
التوقعات التي بدورها سوف تحقق رضا المستفيدين. وفي الواقع؛ فإن الإستراتيجية 
تحدّد العمليات المطلوبة؛ ولكن بشكل غير مباشر من خلال المستفيدين والتوقعات. 
يعمل هذا الأسلوب Iof‏ من خلال وضع قائمة بالتوقعات لكل مستفيد على حدّة: 
وتحديد مستوى أولوية مقابل JS‏ توقع. وبعد ذلك؛ بالنسبة لكل توقع من توقعات 
المستفيدين: يتم تحديد ما إذا كانت هناك عملية موجودة مُحدّدة بالفعل من أجل 
تحقيق هذا التوقع. وبالنسبة للتوقعات الجديدة: رها تكون هناك حاجة لتأسيس 
عملية جديدة؛ وفيما يلى أحد الأمثلة على ذلك: ”تثقيف الزوار“» والذي نتج عن أحد 
التوقعات المتعلقة بزوار حديقة الحيوان؛ لكي يتعلموا الكثير عن الحيوانات. وبالنسبة 
للتوقعات الأخرى؛ Ól‏ الإدارة بحاجة إلى أن تقرّر ما إذا ما كان سيتم تحقيق هذا 
التوقع من خلال العمليات القائمة فحسب» أو ól‏ هناك حاجة لعملية جديدة. يتضمن 
هذا دراسة ما إذا كانت إحدى العمليات القائمة تلبي بشكل كامل التوقعات امموصوفةء 
وبعد ذلك معرفة مدى أهمرة إرضاء توقع هذا المستفيد للمنظمة. 
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إذا كانت إحدى العمليات الموجودة تحقق بشكل جزقي التوقعات» وإذا كان 
إرضاء العميل أمراً حيوياً للإستراتيجية؛ ففي هذه الحالة ستكون هناك حاجة إما إلى 
تأسيس عملية إضافية: أو إعادة تصميم العملية القانمة. وف JS‏ مرة يتم فيها إضافة 
توقع آخر إلى عملية ما sl)‏ إزالة أحد التوقعات من العملية). ويجب تحديث مقاييس 
الأداء لهذه العملية؛ ol Je s‏ تعكس مدى العملة المعدل أو الوسع. 

وللتكرار؛ ترى العمليات على أنها توحيدٌ لتوقعات المستفيدين» وهي تعكس ما يجب 
على المنظمة القيامٌ به. لا تتضمّن العمليات إشارةً إلى كيف يتم تنفيذ ذلك أو مَنْ هو 
امسئول عن التنفيذء يتم تحديد هذا في تصميم العملية. العمليات: هى 3a‏ دساعل 
على تجميع الأنشطة التي سيكون أداؤها مطلوباً؛ من أجل تحقيق النتيجة ال مرجوّة. 
وبعبارة أخرى؛ مجموعة الأنشطة هي توضيحٌ مادي للعملية. على سبيل المثال: يمكن 
Alae dli‏ ”تثقيف العملاء“ الذين يزورون حديقة الحيوانات بالعديد من الوسائل 
K‏ على سبيل المثال: تركيب حاسب لعرض الوسائط الإعلامية بجوار JS‏ قفصء أو توفير 
مرشدين» أو طباعة نشرات للقراءة فيما بعد. من صلاحيات الإدارة اتخاذ قرار تقييم 
واختيار مجموعة معينة من الأنشطة التي ترى الإدارة أنها مناسبة لإنجاز العملية. 


للحصول على معلومات dll‏ عن هذه الوسملة: انظر: 
C. Edward and J. W. Peppard: «Operationalizing strategy through process; Long‏ 
Range Planning, 30, 5, 1997, 753767-.‏ 
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شكل 17-6: خريطة عملية أساسية لشركة تأمين مع النقاط الساخنة التي تظهر ale.‏ أكثر الهدر 
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إعادة تھىمىم العملىات: 
من oU‏ إعادة تصميم عملية الأعمال à‏ جوهرها آن: 
Jos -‏ كيفية أداء العمل نعيداً عن هيكل اللنظفة. 
- تحدّد الطريق المثالي لتنفيذ العمل. 
- تطور وتنفذ وسائل محسنة لأداء العمل. 
- ڪش الواحهة والروارط مع عملیات الأعمال الأخرى. 
- 355 اساسا للقياس والتحسين اللسكمر. 

في حين ela al ol‏ نظم المعلومات/ تقنية المعلومات bole‏ يكون مُتمّماً لتصميم العملية 
الجديدة: أو حتى يجعل التصميم الجديد عملية محتملة؛ فإن عملية إعادة التصميم لا ينبغي أن 
تبدأ بتقنية المعلومات: وبدلاً من ذلك؛ فإن السؤال الأول الذي يطرح نفسه هو: هل الأنشطة التى 
55$( في الوقت الحالي كافية لتحقيق النتيجة المرجوة. إذا كانت حزمة البرامج التي سيتم استخدامها 
لها عمليات تلبی "معابير الصناعة ؛ فان أجزاء العمليه غير أجزاء تقنبة المعلومات والروارط مع 
العمليات الأخرى بحاجة إلى أن يتم تصميمها بشكل حريص إذا كان المرغوب تحقيق تحسينات 
iago‏ أو الأسوأ من ذلك أن مستويات أداء العمليات الأخرى ليست ذات تأثيرات عكسية. 

إعادة تصميم العملية له آثار أوسع من مجرد إعادة تصميم LAS‏ تشغيل العمليةء وتطبيق 
تقنية جديدة. ومن المحتمل أن تكون هناك حاجة لإعادة كتابة الأوصاف الوظيفية أو خلق 
أدوار JA‏ أو تطوير مهارات sl‏ كفاءات CRCS‏ أو إعادة AS os‏ علاقات العمل» أو مراحعه 
أنظمة قباس الآداء والمكافآت» وكذلك تصميم وتنفضد نظم معلومات حديدة. ومن ال ممكن أن 
يستلزةَ هذا تغييرات LSS‏ وسلوكية داخل المنظمة: وف أحوال كثيرة يتطلب علاقات أعمق وأكثر 
ثقة مع العملاء والمورّدينء بالإضافة إلى التغييرات اللاحقة في سلوكيات الإدارة تجاه الموظفين 
وال مورّدين وحتى العملاء. يوضح الشكل رقم 17-6 العلاقة بين عمليات الأعمال والوظائف 
والأدوار والإدارة وأنظمة القياس والقيم وامعتقدات. 
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شكل ع-1: xe‏ عملية الأعمال 


أساليب إعادة التصميم: 

بعد أن تقوة المنظمة بتحديذ أنْ عملية ما يجب أن يُعاذ تصميمها؛ فإنه Sce‏ للمنظمة أن 
تَتَمَنى aola‏ اوم لإعادة التصميم؛ الأول: الأسلوب النظاميء الثاني: منهج eX‏ من نقطة 
الصفر (أو مزيجا من المنهجين). وعند تبني المنهج النظامي؛ تقوم المنظمة بتخطيط ومحاولة 
فهم العملية القائمة» ومن تّم تعمل عبر الأنشطة واممهامٌ ا متضمنة بشكل نظامي؛ من أجل وَضْع 
تحسينات على توصيل المخرجات وتحقيق مستوى الأداء المطلوب. أما منهج البدء من نقطة الصض 
على الجانب الآخر؛ فهو يتطّلّب إعاذة تفكير شاملة في الطريقة التي يتم من خلالها توضيل المنتج 
أو الخدمة؛ حيث يتم التخلّص من العملية القدهة dolg‏ ويتم تصميم عملية جديدة من البداية. 

من المحتمل أن يتأثر الاختيازٌ أو 2335 من قبل عوامل أخرىء مثل: كيفية الوصول إلى العملية 
واستخدامها من قبل الأطراف الخارجية: الذين يشملون على سبيل «JULI‏ المستهلكين من خلال 
تقنية الجوال أو مواقع ال مقارنة» أو إذا كان يمكن لأطراف أخرى إملاء مستويات الأداء المتوقعة, 
كما تفعل الأسواق ال مركزية مع الكثير من الموزدين. 

bole‏ يكون الهدف من إعادة تصميم عملية éb‏ بالفعل؛ هو أن تجعل العملية أفضل 
وأرخص وأسرع و/ أو أكثر اعتمادية. أن تجعل العملية أفضل؛ يعني أن توصل مستويات أعلى 
من الرضا للمستفيدين وخاصة العملاء. وأرخص؛ تعني أن العملية أكثر فعالية. وأسرع؛ تعني 
أن تقوم العملية ها تقوم به ولكن بطريقة سرع ومن 63 تزيدٌ من الاستجابة. أكثر اعتمادية؛ 
تعني أخطاءً أو إخفاقاً أقل في العملية. وتهدف معظم عمليات إعادة التصميم إلى أكثر من أمر 
من هذه التحسينات» وف الكثير من الأحيان تهدف إلى تحقيق التحسينات الأربعة. 
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عند إعادة تصميم عملية قائمة بالفعل؛ يكون التركيز على التخلّص من الأنشطة التي لا تضيف 
القيمة» وانسيابية الأنشطة التي تضيف القيمة الأساسية. يمكن تلخيص القواعد التي تحكم 
هذا العمل بشكل أفضل باستخدام اختصار ESIA‏ (التخلصء التبسيطء التكاملء الأتممتة)؛ أي: 
التخلص من جميع الأنشطة التي لا تضيف القيمةء وتبسيط مجالات العمل قدر الإمكانء وتكامل 
polie‏ العملية» وأتمتة هذه العناصر قدر الإمكان. يلقي الجدول رقم ١-6‏ الضوء على مجالات 
الاهتمام الأساسية داخل هذه المجالات الأربعة. 
جدول N-E‏ مجالات الاهتمام لإعادة التصميم النظامي 


التخلّص 
- المغالاة في الإنتاج 
- وقت الانتظار 
- النقل 
- امعالجة 
- امخزون 


الأتمتة 
- الأنشطة التى عليها تحفظات 
- الأنشطة isa‏ 
- الأنشطة الخطرة 
- الأنشطة المملة 
أجلي البيانات 


- معالجة السانات 
- تقل السانات 
ales -‏ السانات 


logal -‏ الإاخفاقات 
- التكرار 
- إعادة التهرئه 





وأما فيما يتعلّق منهج البَدْء من نقطة الصفر؛ فإنه يتم تجاهل الافتراضات الكامنة ف العملية 
مصلحة إعادة التفكير الشاملة #لطريقة تنفيذ العملية: أو حتى أغراضها ونتائجها. يعتمد هذا على 
الافتراض القائل بأنه لي تحقق تحسينات كبيرة على الأداء؛ فإنه يجب آداء العمل داخل العملية 
بطريقة مختلفة. ويتعلّق منهج Il‏ من نقطة الصفر بالعمل بشكل عكسي من النتيجة المتوقعة 
أو هدف التحسين المرجو وصولاً إلى التصميم الذي من شأنه تحقيق هذا الأمر. 

العيث od‏ شوج oe seul qual padded‏ - رغم أن هذا ليس 
Sata - Nox‏ التغييرات الس المطلوبة بشكل متزايد. وعلى نحو إجمالي؛ فمن خلال هذا 
المنهح؛ فان مخاطر عدم تحقيق dlas‏ جديدة ناجحة dle‏ ومعوقات التنفيد كبيرة. في أثناء 
التنفيذ؛ واجهت الكثيرٌُ من Stiti‏ التي تستخدمٌ هذا الأسلوب مشكلة تتمثلٌ في أن العمليات 
الجديدة تختلف بشكل جذري عن العمليات الحاليةء وأن الموظفين (وربما العملاء وا موردين) رها 
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يجدون صعوبة كبيرةً في الارتباط بها. إذا لم يتم إيلاء اهتمام كبير. وضمان التزام هائل من الإدارة 
رها يرفض مستفيدو العمليات الأساسيون الانتقال إلى طرق العمل الجديدة. 

y—5‏ امنظمات أحياناً أن کا laa‏ أو ilas‏ جديدة؛ هو ل ضرورى؛ ودلك بدلا من 
محاولة وتغيير التنظيم الحالي. هناك بعض الأمثلة على هذه الإستراتيجية» مثل: قرار مصرف 
Midland‏ بإنشاء شركة هاتف مصرق منفصلة»ء وكذلك قرار شركة داملر بإنشاء شركة منفصلة 
تدعى nE T Wio P PE ET First Direct‏ وقرار شركة حنرال موتورز بإنشاء وحدة أعمال 
.Saturn Nx‏ يتمتع أسلوب "إنشاء موقع جديد” بالعديد من المميزات الواضحة» التي تشمل 
ei | -— €‏ لا الحصر - فرصة لتصميم المنشآت» والعمليات» وتطبيقات تقنية المعلومات 
من البدايةء مع الوّضع في الاعتبار أحدث الأفكار في ممارسات الأعمال والإدارة > واستغلال أحدث 
الابتكارات التقنية دون الاضطرار إلى التعامل مع الأنظمة اللوروثة. EL‏ الثقافة المرغوبة 
مع قوة عمل جديدة أسهل بكثير من تطبيق التغييرات الضرورية الكبيرة ds‏ قوة العمل الحالية. 

وف الواقع» هناك الكثيرٌ من الأرضيات المشتركة بين كلا الأسلوبين؛ حيث تختساز الكثيرٌ من 
المنظمات loo ye‏ بين الاثنين. ويعتمد الاختيازٌ نين الأشلوبين عاق sl‏ التي تشعر المنظمة بالارتياح 
معها بشكل أكبرء وكذلك على المقاييس الزمنية المتضمنة: بغض النظر عن نوع البديل الذي يتم 
اختياره» من المهم التأكد من أن تحليل العمليات الحالية ل تتم المبالغة فيه» على الرغم من 5l‏ » 
هذا الأمر أعلى عند اختتار أشلوب إعاذة التصميم النظامي. وتجب أن نتذكر دوماً أن «339Jl‏ بغض 
النظر عن الأسلوب الذي تم اختياره؛ هو القيام بتحسينات كبيزة على الأداء. 1835 إعادة تصميم Sl‏ 
عملية Iblis‏ إبداعياً ومن Q9‏ يتعيّن منح اهتمام بالعملية الجديدة أكثر من العملية «de MAJ]‏ وهذه 
مجرد نقطة بَذْءء ولكن إذا كان هناك مبالغة في تحليلها؛ فإن هذا رها يشكل عائقاً أمام الإبداعية. 
أهمرة العمليه وتقييم الآداء: 

من الضروري عند إعادة تصميم العملية؛ أن تكون العمليات التي تم اختيارها لإعادة 
التصميم مهمةً للمنظمة؛ وذلك بالنسبة إلى الجهود والمخاطر المتضمنة: إذا كانت هناك رغبة 
في تحقيق الفوائد الجديرة بالاهتمام. ومن شأن هذا أيضاً أن يساعد على تحديد أولويات 
gi‏ استثمارات ضرورية ومرتبطة بنظه المعلومات/ تقنية المعلومات. من أجل تحديد أفضل 
العمليات امرش حَة لإعادة التصميم؛ فإنه من المفيد دراسة أهمية العمليات فيما يتعَلّق بأهداف 
ودوافع الأعمالء وأن e s‏ تخطيطٌ هذا مقابل أداء المنظمة في هذه العملية مقارنةً بالمنافسين 
أو معدلات الصناعة (باستخداء المقاربات القياسية JŠ‏ الإمكان). تساعد مصفوفة الأهمية/ 
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clay‏ التي تم توضيحها في الشكل رقم ١5-6‏ على تركيز الاهتمام على تلك المجالات التي تحتاج 
إلى التحسين بشكل كبير. يمكن استخدامٌ المصفوفة Lal‏ من أجل الحصول على التغذية الراجعة 
من المستفيدين؛ ومن المفيد في أغلب الأحيان مقارنة وجهات النظر التي 5& الحصولٌ عليها من 
المستفيدين الداخليين مع وجهات النظر التي تم الحصول عليها من المستفيدين الخارجيين. 

à Par‏ أمريكان إكسيريس American Express‏ شكلاً مغايراً من هذا الأسلوب؛ من خلال 
اختيار العمليات التي تناسب إعادة التصميم؛ كان المعيار الأساسى هو الفجوة بين توقعات المستفيدين: 
ومستوى الأداء «lol‏ مع تخطيطه مقابل التأثير المحتمل لهذه الفجوة على النمو ا لمستمر للشركة". 
وعلى أساس هذا المعيار؛ فقد قرَّرَت الشركة التركيز على عمليتين؛ هما: تقديم الخدمات السياحية 
(حجوزات السفرء وإصدار (SIII‏ وإدارة علاقات العملاء. كانت عملية تقديم الخدمات السياحية 
عاجزةً عن تلبية توقعات JS‏ من العملاء والمستفيدين على النحو الذي تم قياسه من خلال المراقبة 
الشهرية للشركة لرضا العملاء وهوامش الأرباح» وكلا هذين الأمرين BIS‏ يَحدّان من احتمالات النمو. 
أصبحت العملية التي تتضمّن إدارة علاقات العملاء معقدة للغاية لدرجة أنها أعاقت قدرة الشركة 
على تلبية احتياجات العملاء وأصبحت ذات كلفة عالية في التشغيل بشكل متزايد. 











Jle‏ الأداء منخفض 





شكل :١4-6‏ مصفوفة الأهمية/ الأداء 


تقييم الفجوة بين بيئات نظم المعلومات/ dui‏ المعلومات الحالية والمطلوبة: 
متطلبات نظم ا معلومات/ تقنية المعلومات الناشئة عن تحليل مجموعة مجالات إستراتيجية الأعمال 
الحالية في شكل مقترحات «مرشحة»؛ لكي تكتسبّ تطبيقات جديدة أو تطورها أو توفرهاء أو 3553 
التطبيقات الحالية أو oS‏ محلّهاء أو تُحدث أو A3‏ توفير خدمات أو موارد تقنية المعلومات - فيما 
عدا إذا كانت المتطلبات ao‏ إلى مبادرات الأعمال ذات الأولوية العالية (الإستراتيجية) واممؤكد اممضى 
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قدماً فيها - سوف تكون هناك حاجة لتحديد أولويات الطلب على نظم المعلومات ومقترحات توريد 
تقنية المعلومات مقابل أهداف الأعمال؛ سواءً كان هذا على أساس استحقاقها أو بالارتباط مع خطط 
الأعمال التي تدعمها تلك الأهداف. ]5 الطلب على نظم المعلومات Ja zo‏ دوماً بياناً مستمراً أو سنداً 
باحتياجات الأعمال الموضحة من العمليات الحاليةء والتي بحاجة إلى تضمينها في تحديد الأولويات. 
من خلال تحليل تغطية الأنظمة xe‏ عمليات الأعمال الأساسية؛ فإنه من ال محتمل مقارنة مدّى 
واسع من متطلبات نظم المعلومات عبر المنظمة بالكاملء وفي سياق يتعَلّق بأهميتها أو قيمتها 
للمنظمة. على سبيل المثال: رها ترغبٌ الإدارة الهندسية في الاستثمار بشكل مكثف في تصميم 
الأنظمة التي سوف تساعد على تطوير المنتجات بشكل أسرع. رها تريد إدارة التسويق إنفاق 
JL LI‏ على التحليلات؛ من أجل دعم مبادرات “البيانات audi‏ لتجزئه السوق وتطوير تمادج 
الميل» رها ترغب إدارة المبيعات ف إنفاق JU‏ على استخدام تقنية المعلومات المحمولة؛ لزيادة 
إنتاجية فريق المبيعات في إذارة جهات الاتصال وإنشاء الطلبات. ومن الصعوبة بمكان على آي 
شخص أن يُحدد GI‏ من هذه الفرص الثلاث لها الأولوية للوصول إلى المؤارد دون أن يُعرَض بشكل 
واضح كيف تسهم في omia]‏ الأعمال:”ايلواء مة,الإسترات حي l‏ 
إن تقييم بيئة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات الحالية uà»‏ في اعتباره قدرات موارد نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات الحالية فيما يتعلق بإستراتيجية الأعمال المعروفة. سيكون هناك 
بالتأكيد فجوةٌ بين الموارد والكفاءات الحاليةء وبين تلك المطلوبة؛ من أجل تلبية الطلب المستقبالى 
على نظم المعلومات. وتحدّد الفجوة متطلبات التغيير على النحو التالى: 
- عمليات الأعمال بحاجة إلى الإزالةء أو التبسيطء أو الانسيابيةء أو إعادة التصميم وغالباً ما 
يحدث هذا مع الكثير من متطلبات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات التي رها تتطلب قدرات 
جديدة لتقنية المعلومات؛ من أجل توصيلها. 
- مصادر المعلومات الجديدة. أو المرشّدة. أو الموسّعة. ممكن مقارنة قائمة احتياجات المعلومات 
مع النظم وقواعد البيانات الحالية؛ من أجل تحديد من أين gl‏ المعلومات الجديدة: أو ما إذا 
كانت هناك حاجة لإيجاد المصادر الجديدة. وف غالب الأحيان؛ يمكن إنتاج المعلومات الجديدة 
أو المحسّنة من خلال تعديلات ثانوية على الأنظمة الحاليةء أو دمج وتهيئة البيانات من قواعد 
البيانات الحالية. وف حين أنه oce‏ التعامل مع هذا على االمدى القصير؛ فإنه لا يمكن تلبية 
احتياجات ال معلومات الأخرى إلا من خلال تطوير تطبيقات وعمليات أعمال جديدة فحسب. 
- التغييرات في خدمات تقنية المعلومات ومصادرهاء ومورّديهاء وكفاءاتها؛ من أجل تأسيس قدرات 
نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات المطلوبة للمستقبل. من أجل تحديد الأولويات بين قضايا 
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جانب العرض هذه؛ فإنه يمكن استخدام تنويعة ترتبط باستخدام بطاقات الأداء المتوازن 
وتحليلات عوامل النجاح الرئيسية المذكورة سابقاً في هذا الفصل. ومن خلال تأسيس الأهداف. 
ومن ثم عوامل النجاح الرئيسية لوظائف تقنية المعلومات؛ يمكن تحديد أعمال الأولوية» ويمكن 
استخدام بطاقات الأداء امتوازن؛ من أجل تتبع التطور مقابل الأهداف الأساسية. 
الملخص: 
تناول هذا الفصل مجالاً واحداً للعملية يتعلّق بتحديد إستراتيجية نظم المعلومات: كيف 
نكتسبٌ فهماً جيداً للموقف الراهن في الأعمال؟ ومن خلال استخلاص متطلبات نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات التي daga A‏ في تحقيق إستراتيجية الأعمال الحالية؛ كيف نحقّق áo»‏ عالية 
من المواءمة بين الأمرين؟ 
الغرض الأستاسى؛ هو :تحديدٌ الأنشطة وعمليات الأعمال التي تدعمٌ أهداف وإستراتيجية 
الأعمال. ومتطلبات الأعمال المرتبطة بها. ويمكن أن يؤدي «اكتشاف الواقع» إلى كمية كبيرة من 
المعلومات» والتي ستكون هناك حاجة لتسجيلها بطريقة تسهل عملية التخليل والتفسير. تساعد 
doas‏ من Jal olg IR‏ اللوصوفة هنا على هيكلة ilia Colas] di) ias‏ من 
العديد من المصادر. وف حين أن الأساليب التي تمت مناقشتها في هذا الفصل AŠ‏ بشكل ulul‏ 
illos‏ ومنطقيةً وليست إبداعيةً (باستثناء أسلوب البَدْء من نقطة الصفر عند إعادة تصميم 
العملية)؛ lala ul GL‏ سوف يؤدي بالتأكيد إلى إيجاد عدد: من الأفكار الأصلية والإبداعية. 
ينبغي اقتناصٌ وتطويرٌ هذه الأفكار حيثما كانت ذات صلة بتحقيق إستراتيجية الأعمال أو تحسين 
قدرات تقنية المعلومات. 
وقد ركز هذا الفصل على تفسير إستراتيجية الأعمال الحاليةء واحتياجات الأعمال المعروفة 
التى bole på us‏ عن متطلبات على المديين القصير والمتوسط. سوف يستعرض الفصل الخامس 
الطرق التي يتم من خلالها تحديدٌُ الابتكارات ذات الصّلة المعتمدة على نظم المعلومات/ تقنية 
امعلومات» وكيفية الاستفادة منها. في حين أن الفصل السادس سوف يتناول كيف تؤثر مُستجّدات 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات على صناعة المنظمة: وكذلك على أعمالها الخاصةء وتغيير البيئة 
التنافسية. سوف تسفر هذه التحليلات عن خيارات على المدى القصير والمدى الطويل؛ لكي يتم 
تقييمها بحرص Llio‏ الضغوط على المدى القصير قبل أن تتم الموافقة بشكل نهائي على أولويات 
الاستثمار وأيّ تغييرات مهمة على التوريد. ويناقش الفصل السابع كيف هكن تحقيق هذا؛ من 
أجل تحقيق إستراتيجية شاملة ومترابطة لنظم معلومات الأعمال. 
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- «الدفع» و«السحب» للابتكار مع نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات. 
- الحصول على اهتماع الإذارة للأفكار والابتكارات: 

(Las -‏ النقاط: البحث عن الأفكار. 

- الانتكار من خلال الاستفادة من المعلومات: الاستكشاف والاستغلال. 
- تحدى البيانات الكبيرة. 

- اكتشاف الفرص الإستراتيجية لنظم ال معلومات/ تقنية ال معلومات من ال معلومات. 
«Lo -‏ القدرة التحليلية. 
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e2à‏ الفصل السابق أدوات لتحديد متطلبات dabl‏ ومتطلبات نظم المعلومات؛ أخذا 
بالاعتبار إستراتيجية الأعمال الحالية. وينصبٌ التركيزٌ فيه على ضمان توافق إستراتيجية bhig‏ 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات مع المقاصد التنظيمية وأولويات الإدارة لفترة زمنية معينة 
وعادة ما تكون Le 59 «Als ele 64b‏ لعامين. هذه الأساليب e.‏ الدور الحالي الذي تلعبه نظم 
Nibil‏ تقنية المعلومات» والذي يتمثل فيء أو ينبغي أن يكونء تحليل الأعمال بشكل ناقد وبَنَاء 
على ao‏ سواء. ومن المهم Rab Ulo‏ الموقف الحال؛ أيّْ: تقييم خالة الأنظمة AUI‏ ومدى ذعمها 
وتعزيزها للأداء التشغيلي؛ بالإضافة إلى مراقبة الإدارة والتطوير ال مستمر للأعمال. ويشمل ذلك 
المدى الذي GÈ‏ فيه هذه التطبيقات أنشطة الأعمال المختلفة وعملياتها ووظائفها من العمل 
بشكل متناغم. liag‏ يعني فهم العلاقات المعلوماتية للأعمالء الداخلية والخارجية؛ بالإضافة إلى 
متطلبات معالجة ا معلومات. وكثيراً ما يكشف التحليل عن أوجه القصور:والتقادم والعلاقات غير 
الفعّالة وسوء استخدام المعلومات الموجودة. إن التعامل مع أوجه القصور الحسّاسة - «sl‏ ضمان 
ol‏ نظم المعلومات/ تقنية المعلومات لا تعوق أداء الأعمال الحالية» ولا تشكل مصدراً مُحتملاً أو 
حقيقيًا لحدوث نقص تنافسي - هو golul tja‏ من عملية تطوير الإستراتيجية. 


وكما تم توضيحه في الفصلين الأول والثاني؛ فان الاستثمار وتطبيق نظم ال معلومات/ تقنية 
المعلومات مهارة o$‏ أن يتيحَ تطوير خيارات إستراتيجية جديدة: وبالتالي يشكل هذا الأمر 
الإستراتيجية المستقبلية للأعمال. ويتطلب تحديد وتقييم مجالات تطبيقات نظم ال معلومات/ 
تقنية المعلومات الجديدة درخة من التفكير ي بالاضافة إلى تحليل خنارات الأعمال؛ 
لتحديد الأثر المحتمل من نظم المعلومات/ تقنية المعلومات على الأعمال. ويركز هذا الفصل 
على الابتكار قي سياق إستراتيجية إدارة نظم ال معلومات/ تقنيه المعلومات» وتحديد عدد من 
المنهجيات التى تستخدمها المنظمات» وكذلك العوامل التي تؤثر على عملية تحديد التطبيقات 
المبتكرة وفرص الأعمال الجديدة. 


إن الاستثمارات المحتملة في مجال نظم المعلومات/ تقنية المعلومات التي 83 تحديدها خلال 
عملية البحث عن مصادر الميزة التنافسيةء أو الأفكار والابتكارات الجديدة لخلق فرص عمل 
جديدة؛ تم وضعها في ربع ”الإمكانات العالية“ من محفظة التطبيقات Asl‏ ف الفصل الأول. 
هذه الاستثمارات؛ هى عبارة عن تكهنات وتقدم للمنظمة منظوراً مستقبليًا. ds‏ حين ol‏ هذا 
الفصل والفصول التالية تتعلق بتوليد الأفكار والتقنيات وتقييمها؛ فإن الفصلين الثامن والتاسع 
سينظران ف إدارة استثمارات ”الإمكانات العالية“ في سياق محفظة الاستثمارات العامة. 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية YAO‏ 
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فهم ما يعنيه الابتكار في تقنية المعلومات: 


قد تكون المناقشات حول الابتكار في سياق نظم المعلومات/ تقنية المعلومات مُربكة في xS‏ من 
الأحيان. بعض JLS‏ مسئول المعلومات (المديرون تتفي يون للتقنية والمعلومات (CIOs‏ الذين 
تحدثنا معهم عن الابتكار؛ أشاروا إلى أتمتة إدارة خدمات تقنية المعلومات» والتحول إلى الخدمات 
الافتراضية في مراكز المعلومات أو استخدام doas‏ أمازون JI"‏ 44 التحتية كخدمة“ «(IaaS)‏ كأمثلة 
على الابتكارات الحديثة في مجال تقنية ال معلومات في ipie‏ وسوف نقوم iog‏ هذه 
الحالات كونها حالات ”الابتكار في تقنية المعلومات بواسطة تقنية المعلومات“. وهذا لا يقلل من 
شأن هذا النوع من الابتكار؛ إذ إنه من المهم أن يقومَ مدير تقنية المعلومات بتقليل تكلفة توريد 
تقنية المعلومات على أساس سنوئ؛ بالإضافة إلى تحسين مرونة البنية التحتية لتقنية ا معلومات. 
وإنشاء ”خيارات رقمية“. غير أنَّ هذا الابتكار ole‏ لا يؤدي إلى ابتكار منتجات ال منظمة» ولا إلى 
ابتكار الخدمات» أو العمليات» أو تجربة العملاء ولا إلى القدرات أو نماذج الأعمال". 

القرار الأول الذي يجب أن 6925 به المنظمة فيما يتعلّق بالابتكار مع تقنية الملعلؤمات؛ هو ما 
إذا كانت 3 MS 2o‏ آن تكون مُبتكرة. وقد يبدو ذلك واضحاً ولكن خبرتنا همي ol‏ المنظمات كثيراً 
ما تتحدث عن كونها مُبتكرة؛ ولكنها لا تفهم تماما ما يعنيه ذلك. ومن خلال السعي إلى أن تكون 
مبتكراً تصبح المنظمة ف الواقع من أوائل zl‏ للتقنية او للتطبيق | الجديد (انظر: الشكل )١-0‏ 
كوسيلة لتحقيق ميزة تنافسية أو إستراتيجية من ني المعلومات/ تقنية ا لعلومات. 

هناك بای ی و المرطة بكون المنظمة 3 US‏ التقنيات في وقت مبكر. 39( مقابل قبول 
هذا الخطر؛ ls‏ المنظمة عموماً عائداً أعلى للاستثمارات التي تتخذها عكس ما إذا كانت المنظمة 
لکا "NET 9x3‏ أو فكرةٌ كأغلبية a‏ معها فى ذات المجال؛ هذا العائد يتحول إلى ميزة تنافسية. 





ظ الأثر على التنافسية | ععرفة الأسباب معرفة الكيفية ! 
l‏ | تشكيل الحركة — 
التبتي ميكرا تحفيق ميزة تدافسية لا تزال ناشئة 
الإستراتيجية 
E |‏ 
| » من المحتمل أن تكون 
3 التبني مع الأغلبية تنافسية متساوبة تجنب المساوئ 
.3 6,30 1 
3 نظم المعلومات iD‏ 
التبني متأخراً (أو عدم 
تدافسية «liU‏ المعلومات تشكل | في الخالب تكون متوفرة 
التبنى نهائياً) 
تكلفة على الأغمال 
dame‏ 








| 














:Y-O JS‏ معضلة تبني التقنىة: موازنة الفرص وال مخاطر 
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الابتكار مع التقنية» الأنظمة وال معلومات 


ويعود مستوى المخاطر المرتفع في الأساس إلى الافتقار إلى الدراية فيما يتعلق بالابتكار. فإذا 
لم تقم أي منظمة أخرى بتطبيق هذه التقنية الحديثة واستخدامها أو تنفيذ هذه الفكرة (إذا تم 
تطبيق تقنية ما من قبل؛ فإنها لن تكون جديدة)؛ فالدراية «للقيام بذلك» لن تظهر إلا في أثناء 
التنفيذ. قد iay‏ المتبَنُون الأوائل لتقنية جديدة أنها غير ناضجةء مع وجود أخطاء برمجية وغيرها 
من أوحه القصور التي قد تتضح فقط مع الاستخدام. ET‏ التقنة الحديته Laji‏ جديدة تتطلبٰ 
تقييماً دقيقاً وتوجيهاً؛ من أجل فهم المخاطر بشكل كامل. 

حتى لو اختارت المنظمة عدم CI"‏ مبكرا»؛ فإنه يجبٌ عليها أن تفهم الدور الذي تلعبه 
تلك التقنية في مجال المؤسسة» وكيف تشكل ديناميكية هذا المجال. كما رأينا في الفصل الأول 
في العديد من المجالات» تَغيّر التقنية ”قواعد اللعبة“ وأساس المنافسة. ولا يمكن للمنظمات أن 
gól‏ في هذه المجالات دون استخدام واسع النطاق لتقنية المعلومات؛ وذلك GY‏ الصناعة 
تتحول إلى الافتراضية بشكل متزايدء ويتم تحديدها من قبل تقنية المعلومات مع تحول العمليات 
الأساسية إلى الإنترنت بشكل متزايد. رأينا في الفصل الأول Si‏ عدداً قليلاً من المجالاتء ما في ذلك 
القطاع العا duod Cols‏ ضد التأثير التغييري لتقنية المعلومات: ولكن النظر إلى استخدام 
duis‏ المعلومات على نحو استباقي كمصدر للتمايز التنافسي؛ هو خيار إستراتيجي يجب على 
السلطة التنفيذية للمنظمة أن تؤيده بشکل gu po‏ وتدعمه بنشاط. 


التقنىة المتطوّرة مقابل التقنية «القديمة»: إفساد أسطورة الابتكار: 


إحدى الأساطير التي نود إزالتها؛ هي الميل إلى مساواة الابتكار مع استخدام تقنية متطورة أو 
«تقنية حديثة للغاية». ليس هذا هو Jol‏ بالضرورة؛ إذ I‏ هناك Lai‏ من الأمثلة الرائعة على 
الابتكارات باستخدام تقنية كانت موجودةً لسنوات عدّة. المهم هنا هو الإبداع في هذه الفكرة. 
وبطبيعة الحال؛ تظهر الأفكار Lal‏ من القدرات التى توفرها التقنية المتاحة حديثاء ولكن في كثير 
من الأحيان يمكن لفكرة أن تسخر التقنية «القديمة»؛ ولكن بطرق جديدة. : 

على سبيل المثال: قام متجر Social Suicide‏ للرجال في لندن بحملة تخفيضات ف المتجر 
خلال مبيعات الشتاء لعام ١٠٠١م؛‏ وذلك استناداً إلى كمية ذكر المتجر عبر عدد من منصات 
التواصل الاجتماعي» مثل: تويتيرء وإنستجرام» وفسيبوك؛ فكلما زاد ذكر المتجر؛ زاد التخفيض. 
وكانت الفكرةٌ هى أن العملاء من شأنهم أن يروّجوا للمتجر من خلال وسائل التواصل الاجتماعية؛ 
من أجل زيادة النسبة المئوية للخصم الذي يُقدّمه المتجر. وعلى الرغم من ol‏ تقنيات وسائل 
التواصل الاجتماعي كانت موجودة في ذلك الوقت لعدد من السنوات؛ فإنها كانت المرة الأولى 
التي يتم فيها دعم حملة على هذا النحو. 


الإدارة الاستراتيجية لنظم امعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية YAV‏ 
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ويمكن لتطبيقات تقنية المعلومات ”القديمة“ أن تؤثر أيضاً على عملية الابتكار. على سبيل 
المثال: لمعالجة مشكلة الأدوية المُقلّدة في أفريقيا؛ بدأت شركات الأدوية مؤخراً في استخدام 
الهواتف المحمولة والرسائل النصية GI)‏ الرسائل القصيرة)» وهي تقنية كانت موجودة منذ JS]‏ 
من ٠١‏ عاماً. عندما يشترى العملاء رزمة من الأدوية؛ فإنهم يستطيعون إرسال رسالة نصية إلى 
رقم مُحدَّد مكون من ٠١‏ خانات تتم كتابته على تلك الرزمة» ويتلقون تأكيداً مباشراً إذا كانت 
تلك الأدوية من مصدر قانونی. 

وللمنظمات أيضاً استثمارات كبيرة فى أصول تقنية المعلومات - Ule‏ ما يُشار إليها بالإرث 
- والتي يمكن أن توفر فرصاً للابتكار'". وف الواقع؛ يمكن تعريف ”الرشاقة“ (Agility)‏ جزئياً 
بأنها استخدام القدرات الحالية لتقنية المعلومات؛ لتوليد قيمة أعمال جديدة بسرعةء مع الحد 
من التكاليف واممخاطر“. وتوفر QUE‏ التحتية لتقنية المعلومات» مثل: eli‏ تخطيط موارد 
المؤسساتء والشبكات» وذكاء الأعمال والقدرة التحليلة - فرضاً لتسخر الاستثمارات القائمة 
للاستخدامات الجديدة. وخلق مصادر جديدة للقيمة. فيمكن لشركات الكهرباء - على سبيل 
JULI‏ - أن تستفيد من قدراتها القانمة على النطاق العريض عر خطوط الكهرباء لديها؛ لتمكين 
خدمات جديدة LUIS‏ مثل: مراقبة الطاقة في الوقت الحقيقي» وقياس مقدار تزويد الكهرباء. 
هذا ما Si‏ إلى أن شركة تزويد الطاقه دوق للطاقه Duke Energy‏ فى الولايات المتحدة وصفت 
نفسها بأنها ”شركة تقنية متنكرة في شكل شركة خدمات“". 

iis‏ المعلومات أيضاً مورداً oS‏ أن يُوفر إمكانات للابتكار؛ لا سيما bue‏ تقترن مع 
معلومات من jalas‏ آخری". ae à‏ أن مواقع» مثل: ebookers.com‏ وسكاي سکریبرء 
وإكسبيديا أحدثت تغييراً في مجال أعمال حجوزات الطيران عن طريق العمل كوكالات سفر 
ذاتية الخدمة. وعدد آخر من المواقع الناشئة. مثل: جوجوبوت Gogobot‏ تقدّم ابتكارات 
جديدة تستفيد من فرص تجميع ال معلومات. فعلى سبيل JLI‏ يقوم مستخدمو جوجوبوت 
بربط حساباتهم على فيسبوك وتويتر والحصول على توصيات جماعية لرحلتهم من أشخاص في 
شبكتهم الاجتماعية. تستخدم شركة ”هارا“ للترفيه معلومات عن العملاء؛ لفهم دوافع gol‏ 
وخلق عروض قيمة مختلفة لمختلف شرائح العملاء"'. كما تقوم بعض ال مدن بدمج المعلومات 
من مصادر متفرقةء يتم تجميعها من مختلف الوكالات والمكاتب؛ لتوفير حلول Jä‏ ذكية 
للمواطنين والزوار. وعلى سبيل المثال: ”نظام التشغيل الحضري بلان آي Urban Operating,‏ 
"System PlanIT‏ هو نظام al‏ وتحكّم واستشعار متكامل في الوقت الحقيقي؛ نم تصميمه 
لدعم المباني الذكية والمستدامة والبنية التحتية الحضرية. 


YAA‏ الإدارة الإستراتيجية لنظم ال معلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 
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الابتكار مع التقنية» الأنظمة والمعلومات 


هكن للمعلومات ذاتها أن تكون مصدراً للفرص المبتكرة عندما تولّد المعرفة الجديدة أو الفهم 
الذي تمكن أن يُكوّن لها إمكانات إستراتيجية. يتم استكشاف البيانات وا معلومات لكشف المعرفة 
الجديدة بمزيد من التعمّق في وقت لاحق من هذا الفصل. 
aloe‏ الابتكار للأعمال الرقمية: 

في حين يمكن deas!‏ على العديد من التعريفات للابتكار؛ ol‏ تعريفنا للابتكار ببساطة هو 
الاستغلال الناجح للأفكار. الأفكار نفسها هى نتيجة لعملية معرفية: وتمثّل مزيجاً من فرص الأعمال 
مح قدرات المغلومات.ونقنية اللعلومات. .ويتمكل التحدي: بظبيعة الخال: ق تختتيد الأفكارء ورغادة 
أولئك الذين يتمتعون بأكبر قدر من الإمكانات من خلال التنفيذ. ومن أجل تحقيق G]‏ قيمة متوقعة. 

ولا تختلف عملية الابتكار في تقنية المعلومات عن العملية المتبعة عادةً في العديد من 
المنظمات فيما يتعلّق بالابتكار في المنتجات والخدمات. وف الواقع؛ يتظلّب. الابتكار الناجح 
المستمر عملية منهجية - الشركات التى تملك سجلاً حافلاً في الابتكار مع نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات لهارعملية bala‏ مقارنة مع تلك التي لا تمتلك أو ليس لديها O aan quj‏ 
وتتمثل Aaa ll‏ أساساً في الحصول على عدد كبير من الأفكار والقيام Aa‏ سريعة لتلك الأفكار 
التي من غير المُرجَّح أن يكون لها isl‏ جَذبٍ للأعمالء واختيار تلك التي من المرجح أن يكون لها 
S]‏ الأثر في نهاية المطاف. وكما يَصف Ael‏ المديرين التنفيذيين للتقنية؛ ”إذا أردتَ الفشل بشكل 
آمن» فافشل بسرعة“ ولا تكرّس الموارد:القيّمة لتلك الأفكار التي من غير المرجح أن يكون :لها فرصة 
للنجاح؛ ولكن في الوقت ذاته لا تتوقف عن توليد الأفكار. 

ويمكن النظر إلى عملية الابتكار نفسها على أنها تتألف من خمس مراحل؛ هي: توليد الأفكار, 
والوعي» والتقييم» والتنفيذ. والاستيعاب”". وفي كثير من الأحيان يتم تصوير هذه العملية على 
شكل 5 يتم توضيح هذه dal bl‏ في ias V-O JS JI‏ تتوارد أفكار متعددة في مقدمه القمع 
مع عدد قليل من الأفكار التي تستطيع بلوغ نهاية القمع مروراً بالتنفيذ والتبَنّي CY‏ 








شكل :Y-0‏ عملية الابتكار في نظم ال معلومات/ تقنية ا معلومات 
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- توليد الفكرة: تتضمّن هذه المرحلة تحديدّ وفهم وتقدير الابتكارء والفرص التي يُحتَمَّل أن يُقدمها 
أو المشكلات التي يمكن أن يحلّها. هذه المرحلة تهتم بتوليد أفكار جديدة, واكتشاف تقنيات 
جديدة» وتصور كيف يكن الاستفادة منها. على سبيل المثال: بعض المنظمات حفزت قيام برامج 
رسمية للتوعية بالتقنية؛ لجذب اهتمام الإدارة إلى التقنيات الجديدةء وتعزيز توليد الأفكار. آخرون 
لديهم شخصٌ أو فريق متخصصٌ للبحث الاستباقي عن التقنيات الجديدة والناشئةء أو لعمل 
مسابقات تمكن باقي موظفين من تبادل الأفكارء والتي يتم اختيار الأفضل منها لاستكمال تطويرها. 
- الوعي: بالنسبة لتلك الأفكار الواعدةء التي تنشأ من إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ 
فالحصول على انتباه الإدارة تمكن أن يش كل تحدياً؛ لذا uis‏ هذه المرحلة بضمان تحقيق 
الانتصار للفكرة. وقد ينطوي ذلك على تطوير نموذج ]18 (Prototype)‏ ”لإثبات“ أنه يعمل 
وإثبات الفوائدالمحتملة. ejg‏ تتطلّب أيضاً أن يكون للمدير التنفيسذي لتقنية المعلومات 
علاقاتٌ قوية مع أقرانه والقدرة على التأثير على زملاء OO Jas)!‏ 
- التقييم: ويشمل ذلك اتخاذ القرارات» بشأن الكيفية والتوقيت المناسبين (SAU‏ 53$[ في تنفيذ 
الابتكار: وتخضيض الموارد. والتى يتم اتخاذها عادةً طبقاً لحُكم الأعمال - بالإضافة إلى آراء 
المديرين بخصوص إمكانات تلك الأفكارء وليس فقط استناداً إلى المعايير الكمية. ف المقابل؛ 
الأفكار التي لا يتوقع أن يكون لها تأثيرٌ كبيرٌ يتم استبعادها. هذه المهمة يمكن أن تتطلّب في 
كثير من الأحيان إجراء.تنفيذ تجريبي (Pilot)‏ لفهم أفضل للابتكارء ومعرفة ما إذا كانت الفوائد 
قابلة للتحقيّق بالفعل وتحديد المخاطر المرتبظة بها عند الاستثمار بشكل Jİ‏ 
الشركات التي لديها عملية رسمية عادة ما تستخدم عدداً من ”البوابات المرحلية“ (Stage Gates)‏ 
أو مرشحات لتقييم الأفكار (Filters)‏ فعلى سبيل JLI‏ شركة متعددة الجنسيات للنفط والغاز 
eli‏ التقنيات أخذاً بالاعتبار معايير تقييم تستندٌ إلى أهمية تلك التقنية من وجهة نظر «Jus VI‏ ومدى 

التوافق التقني والاقتصادي وتوافق oabl‏ وليس بالضرورة أن تكون polis‏ التقييم Ulo‏ بهذا الترتيب. 

وفيما يلي بعص الأسئلة التي يتم طرحها قبل انتقال الفكرة أو التقنية من خلال البوابة المرحلية: 

-١‏ مُرشْح ملاءمة الأعمال: هل التقنية قابلة للتطبيق لحل مشكلة أو تلبية حاجة للأعمال القائمة؟ 
ما مدى حداثة هذه التقنية؟ هل لديها القدرة على توفير مصدر حديد للميزة التنافسية: أو 
هل من المحتمل أن يكون تأثيرها في مجالات تحسين الكفاءة التشغيلية وتخفيض التكاليف؟ 

-Y‏ مُرشح التوافق التقني: هل التقنية متوافقة مع البنية التحتية القائمة لتقنية المعلومات والاستثمارات 
في تطبيقات الأعمال؟ هل من السهل أم من الصعب التكامل مع مكونات تقنية المعلومات الحالية؟ 
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-Y‏ مُرشح اقتصادي: هل هكن توفير هذه التقنية بأسعار معقولة el‏ أن تكلفتها باهظة في حدود 
اميزانيات التشغيلية والرأسمالية المعتمدة لتقنية المعلومات؟ 
- مُرشح توافق ال مورّد: هل التقنية قابلة للتطبيق el Les‏ أنها لا تزال في المراحل الأولى من 
التطوير؟ هل الشركة المصنّعة نشطة وهل تُحقّق معايير قبول المورّدين؟ هل هذه شركة نريد 
أن نقوم بأداء العمل معها؟ 
وبمجرد أن تجتاز التقنية الجديدة مُرشحات التقييم هذه؛ يبدأ الانخراط في عملية الأعمال 
والتجارب مع حلول الأعمال المقترحة" . 
- التنفيذ: تتعلق هذه المرحلة بتنفيذ مشروع أو برنامج لتطبيق التقنية وإدارة (Sl‏ تغيير أو 
انتشار قد يرافق التنفيذء والتي قد تشمل التغييرات التي سيجريها العملاء أو الموردون داخل 
منظماتهم. على سبيل المثال: مع اعتماد شركة رولز-رويس حملة ”التشغيل المستمر“ لم تعد 
شركات الطيران بحاجة إلى عملية الصيانة والإصلاح والتعديل الخاصة بهاء وما يترتب على ذلك 
من كامل النية التحتنة الخاصة بذلك. 
- الاستبعاب: هذه المرحلة النهانية؛ حيث يتم استيعاب الابتكارات الجديدة: ونقلها إلى ممارسات 
وأعمال روتينية داخل dai‏ أو حيث يتم تحويل ديناميكية المنافسة بشكل جوهري داخل المجال 
التجاري أو بنية النظام البيئي الخاص به. إن تطوير أو تحديث أنظمة الدفع عبر الهاتف المحمول 
للمدفوعات الصغيرة (oc‏ محل الحاجة إلى النقد؛ هو أحد الأمثلة على تبني تقنية جديدة. 
يصف الإطار 1-0 قمع الابتكار في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في شركة التجزئة البريطانية 
جون لويس. 
إطار ١-0‏ 
قمع الابتكار في شركة جون لويس 
يُوضح الشكل التالي العملية التي تستخدمها شركة التجزئة البريطانية جون لويس (LP)‏ 
لكل من تتبع جهود الابتكار في تقنية المعلومات بالإضافة إلى إيصال جهودها الابتكارية. 
تم تصميم gaill‏ واستخدامه ف الأساس من قبل منظومة تقنية المعلومات كوسيلة للإبلاغ 
وتتبّع العشرات من تقنيات المعلومات الجديدة التي قد يَكون لها تأثير على الشركة. وقد 
لقت نجاح هذه الطريقة فى تقنية المعلومات انتباه جانب الأعمال؛ حيث تقوم إحدى 
مجموعات الأعمال الآن باستخدام طريقة القمع لتتبّع المشاريع التجارية والإبلاغ عنها. 
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ويهدف القمع إلى أن يكون وثيقة حية؛ يتم استعراضها وتحديثها كل شهرء والتي 

يمكن أن «RS‏ بمجرد النظرإليهاء التقدّم في التقنيات الرئيسية الحالية من خلال JS‏ 

مرحلة من مراحل عملية الابتكار: 

.١‏ التحديد: يتم تحديد التقنيات الجديدة ذات الفائدة ال محتملة من قبل فريق فردي 
أو من قبل مجموعه. 

.Y‏ الترشيح: يتم الاتفاق من قبل مجموعة ال معماريين الفنيين (TAG)‏ على أن التقنية 
ذات فائدة محتملة للأعمال. oleg‏ ما يفكرون في هذه المرحلة في عروض الموردين 
في مجال التقنية هذه. 

Y‏ الاقتراح: تتم كتابة مقترح رسمي يُوصي باستخدام التقنية وتقديم حالة أعمال 
للتكلفة أو الفائدة منها. 

.٤‏ التطوير: إنتاج واختبار نموذج لتطبيق الأعمال. 


0. التجربة: إجراء تجربة محدودة للتقنة قد التنفيذ. 


oT‏ التسليم: يتم استخدام التقنية فى Azo‏ حية. وليس بالضرورة أن تكون على مستوى الشركة. 
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عتم d‏ من ساو إل fos ql cet‏ وفع Lob Je dc‏ صي 
للإشارة إلى مدى تأثيرهاء والمنفعة المحتملة منها ووضعها الراهن. هناك عمودان 
إضافيان خارج مسار التحويل. 


يحتوي العمود في أقصى اليسار على التقنيات التى ”لا تزال في مرحلة مبكرة“». في 
انتظار الوصول الى القمع. أما العمود التالى على اليمين؛ فيحتوي على التقنيات التى 
كانت في السابق في القمع؛ ولكن الآن انتقلت إلى ”نمط حجز الأفكار“ في انتظار إعادة 
القبول في عملية التقييم» تلك التقنيات التي رها تم الحُكم عليها بأنها غير ناضجة: أو 
أن ال منظمة غير مستعدة لها. وينصبٌ تركيز مسار gail‏ على التقنيات التي يمكن أن 
يتم إيصالها في غضون 16-١١‏ شهراً. وتقوم المنظمة بالمحافظة أيضاً على ما يُشار إليه 
”مخطط الرادار“ - وهو في الأساس عبارة عن مجموعة من التقنيات التي يمكن تندرج 
تحت وصف ”النظرة المشتقبلية“» (sl‏ التقنيات التي تبعد حتق ٠١‏ سنوات من التنفيذ. 
ويُوضح الشكل 6-6:هذا الرسم UI‏ لهذا المخطط. 


الابنتكار المنفتح والمنغلق: 
Jud‏ أن شطة الابتكار في معظم | «UA‏ إلى أن $358 بواسطة الموظفين الذين تستخدمهم 


امنظمة. وقد تتم الإشارة إلى هذا النوع من الابتكاز بالابتكار المنغلق؛ ay‏ يجري داخل حدود 
«As JA LUI‏ ولا يتم السماح كن هم بخارجها بالمشاركه. وعادة ما يتم تكليف de garo‏ من الموظفين 
المعنيين؛ للقيام بأنشطة الابتكار. غير أن الكثيرين يتطلعون اليوم إلى «إضفاء الصبغة الدهقراطية» 
على الابتكار وإشراك الموظفين من جميع أنحاء المؤسسة*'". وتقوم بعض المنظمات بنشر البرامج 
التعاونية؛ لتسخير المعارف التراكمية وذكاء الموظفين. والبعض الآخر يفتح عملية الابتكار - ما 
يُسمّى بالابتكار المنفتح - وتتواصل مع العملاء وشركاء الأعمال في سعيها نحو الابتكار"'. وف 
حين Ol‏ نهج الابتكار ”المنغلق“ مركز داخلياً ومحدود بالموارد المتاحة داخل الشركة؛ فإن الابتكار 
”المنفتح“ يسعى إلى الوصول إلى المعارف والموارد الوفيرة الموجودة خارج الشركة والاستفادة منها؛ 
من أجل المشاركة في خلق قيمة مع المبتكرين الخارجيين. 

وقد سهّلت النماذج ”ابمنفتحة“ التي Sé‏ تقنيات وسائل التواصل الاجتماعي التعاوني إلى &3 
كبير من الإبداع من خلال التعاون بين المنظمات وعملاتها الحاليين وا محتملن. شركة Threadless‏ 
على الإنترنت هي JU‏ للشركة التي يقوم عملاؤها بأبحاث السوق» وتصميم وتقرير GÍ‏ القمصان يجب 
تصنيعها وبيعها. وقد آدت النماذج المفتوحة أيضاً إلى مجتمعات ابتكارية نابضة بالحياة على شبكة 
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الإنترنت مثل: ايديا ستورم Idea Storm‏ التابعة لشركة Lo‏ وإنيوفيشن جام Innovation Jam‏ 
التابعة لشركة آي بي إم» وشركة دانون الغذائية لعلامتها التجارية أكتيفيا. وتقوم هذه المبادرات بتوزيع 
مهام حل ال مشكلات على مجموعة غير معروفة في دعوة مفتوحة؛ للحصول على الأفكار والحلول" . 

وهناك Lai‏ مواقع» مثل: gu)‏ سنتیف .Innocentive‏ وناين سيغما tNineSigma‏ حيت 
يمكن للشركات نشر المشكلات التي تواجهها حالياً في أعمالهاء والبحث عن حلول لها. في بعض 
الأحيان؛ هناك جائزةٌ نقدية يتح تقدهها GY‏ شخص يقوم jou‏ المشكلة. وقد بدأ Sae‏ من 
المنظمات أيضاً بعمل مسابقات للأفكارء وتقديم جوائز كبيرة لتلك الأفكار التي يتم الحكم عليها 
بأنها الأفضل. قامت شركة تصنيع السيارات بي el‏ دبليو بتشغيل مسابقة فكرة التنقّل ف المناطق 
الحضرية؛ مما شجّع على توليد الأفكار التي تمكن تطبيقها على أعمال الشركة في المستقبل البعيد. 
ويصف الإطار 0-! مسابقة أطلقتها شركة فولكس واجن. 

وقد ذكرنا في الفصل الأول أن بعض الحكومات تقدم الآن بيانات مفتوحة Glas‏ للأطراف 
الخارجية للاشتفاةة؛منها”" 91 ما سى مبادرات ”الثيانات المفتوحة“,اشعملة على خدمات 
رقمية جديدة يتم تقدهها للمواطنين الذين يستخدمون هذه البيانات العامة فعلى سبيل 
JELI‏ كانت إدارة النقل في جنوب أسترالياء شأنها في ذلك شأن العديد من الإدارات الحكومية 
في جميع أنحاء elol‏ تعمل في ظل قيود صارمة ضمن اللميزانية. وقد حرص الدير التنفيذي 
لتقنية المعلقؤمات على إطلاق تطبيق للهواتف المحمولة؛ لتمكين عملاء النقل العام من البحث 
عن الجداول الزمنية والتحقق من حالة القطارات والحافلات؟ ولكن م يكن لذيهم لا الميزانية ولا 
المهارات الداخلية اللازمة"'. لذا 558 إتاحة البيانات ذات الصّلة (أيْ: الجداول الزمنيةء ومواقع 
الحافلات» والقطارات» وبيانات الازدحامء وما إلى ذلك) في مبادرة البيانات المفتوحة. وقام بدعوة 
مطورين خارجيين لبناء التطبيقات التي تستخدم هذه البيانات. شركات البرمجيات هذه قامت 
بتوليد الإيرادات؛ من خلال بَيّع التطبيق على متجر آي تيونز $g ITunes‏ الوقت ذاته حصل 
المواطنون على خدمة توفير معلومات وسائل النقل العام التي يقدرونها. 

ues‏ الرغم من ol‏ عملية الابتكار تتكون من المراحل الخمس المترابطة الموصوفة أعلاه؛ فإن 
ما تبقى من هذا الفصل يركز بالدرجة الأولى على المرحلتين الأولى والثانية. ويتطلب ذلك معالجة 
عدة مسائل؛ منها: 
- كيف تصبح ال منظمة على ázo‏ من تقنية المعلومات الجديدة والابتكارات الجديدة التى قد تنتج 

عن تطبيق هذه التقنيات؟ ومن أين تأق الأفكار؟ 
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- كيف هكن للمنظمة أن تخلق معنّى للابتكار؟ كيف تقيم قدرات تقنية المعلومات الجديدة من 
مختلف وجهات النظرء Ue‏ في ذلك الصّلة بالأعمالء والأثر التجاريء والتوافق التقني؟ 


- كيف يشارك تنظيم تقنية ال معلومات مع قطاع الأعمال؛ لبناء الوعي بتقنية المعلومات وتعزيز 
فرص الابتكار؟ كيف يعمل قطاع الأعمال وتقنية المعلومات معاً؛ لبناء التجارب والمشاريع 
التحريبية لاختبار إمكانات تقنية المعلومات الجديدة؟ 
وسيتناول الفصل التاسع المسائل المتعلقة بالتقييم. فالتنفيذ والاستيعاب خارج نطاق هذا OLII‏ 
وإن LIS‏ مفهومين راسخين ومستوعبين؛ غير أنهما لا يخلوان من المشكلات عند تطبيقهما Pulse‏ 
إطار ۲-٥‏ 
تطبيق شركة فولكس واجن الخاص بالابتكار 
مجتمع تطبيق شركة فولكس واجن الخاص بالابتكار http://www.app-my-ride.)‏ 
(com‏ يركز على نشاطين مختلفين؛ غير أنهما مُتصلان بعضهما مع بعضء وهما:..توليد 
الأفكار» وتطوير التطبيقات. وتتم دعوة المشاركين إلى. تقديم أفكارهم lys os‏ إلى 
E SERE SERO OT‏ أرقت لاحي" موقتل الطورين I‏ 
EN‏ ذاته. وقد برزت هذه الديناميكة كقيمة أساسية داخل امموقع» s‏ تقتصر على 
Jols‏ التعليقات فحسب؛ بل أيضاً تقتصر على تقاسم المعارف والأفكار التقنىة المفصّلة 
Jo‏ من التطوير. وتتألف العضوية في هذا الموقع من مزيج من أعضاء مفكرين من 
الناحية duill‏ واخرين le‏ 
P‏ ممثلو شركة فولكس (als‏ الذين أسهموا bliy‏ في هذا الموقع؛ القيادة 
والتوجيه للمشاركين. وقد أثبتت هذه القبادة أنها قوة دافعة إضافية داخل 
الموقع؛ حيث يسعى الأعضاء إلى تلبية طلبات ال مستخدمين الآخرين أو ممثلى شركة 
فولكس واجن. وعلى Xo‏ تعبير منظمي المسابقة أن المسابقة تسعى إلى الحصول 
على التطبيقات» وأيضاً على أفكار لتطبيقات محتملة لنموذج أوَّلي لنظام المعلومات 
والترفيه الخاص بسيارات فولكس واجن في المستقبل. والهدف من المسابقة ليس فقط 
الحصول على التطبيقات المبتكرة؛ ولكن أيضاً لإشراك المستخدمين المهتمين واطبرمجين 
وا مطورين ف عملية التطوير؛ حيث ولّدت هذه العملية 789 فكرةً لتطبيقات؛ منها 
7 تم تطويرها من قبل المشاركين ف الموقع الذين بلغ عددهم ٠٠٠١‏ والذين أيضاً 
قاموا بالتقييم والتعليق على التطبيقات والأفكار. 


)http// www.app-my-ride.com/ index/ all-contributions( 
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”الدّفع“ و”السّحب“ للابتكار مع نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 

أشرنا بالفعل إلى التحَدَّي الذي تواجهه المنظمات في تحديد الأفكار المحتملة التي مكنتها 
وشكلتها نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. في حين يمكن أن b‏ الأفكار من مصادر كثيرةء يمكن 
وصفها بأنها Ul‏ من نوع «الدّفع» أو «السّحب». تلك الأفكار الواردة من داخل الشركةء أو من 
العملاء» أو الشركاء التجاريين على أنها «سحب» تقنية ال معلومات. GI‏ «الدفع»؛ فهي الأفكار التي 
b‏ من خارج الأعمالء ما في ذلك موردو تقنية المعلومات. أو من منظومة تقنية المعلومات. 
والتي يتم «دفعها» إلى نطاق الأعمال. 

لقد وجدنا 5l‏ أولئك الذين يعملون فعليًا في تشغيل الأعمال غالبا ما يكافحون؛ من أجل تصور 
إمكانيات رقمية جديدة. الأفكار المبتكرة المنبثقة عن الأعمال أو من العملاء ميل إلى أن تكون 
تدرجية بطبيعتها؛ sil‏ إنها تجعل clol‏ الأعمال أفضل وأسرع وأرخض قليلاً مما مغى. وهذا لا 
يقلل من شأن هذا النوع من الابتكار؛ بل مكن أن يكون ذا قيمة كبيرة» ولكن من المرجّح أن يكون 
آثره التنافسی محدوداً. هنري فورد2050 Henry‏ (مؤسس شركة فورد للسیارات)؛ قام بفهم هذه 
المعضلة بشكل حيد حداً عندما لاحظ أنه إذا طلب من عملائه ما يريدونه؛ لقالوا: حصان أسرع! 
لكنه أق بشىء مختلف تماماً أو ما Aie Aaa‏ لقواعذ اللعبة. وكانت تقنية السيارات الجديدة 
التي كان يروج لها؛ AUS‏ نوعية فيما يتعلق بمجال النقل الشخصي”". شبكة الإنترنت كانت مغيّرة 
لقواعد اللعبة في التسعينيات ولا Jl‏ إلى اليوم وخاصة مع الجوال و”إنترنت الأشياء“. وهناك 
tal Lal‏ التقنيات الجديدةء مثل: الحوسبة السّحابية» والتقنيات ASII‏ والتحليلات» والتعلم 
gY‏ ووسائل التواصل الاجتماعية التي توفر مصدر إلهام لكثير من الفرص للابتكار اليوم. 

وكون المنظمة منشغلة بمجال GS dos‏ أن يجعلها لا ترى في كثير من الأحيان الفرص أو 
التهديدات حتى فوات الأوان. فلماذاء على سبيل ال مثالء لم ير تجار بيع الكتب بالتجزئة الرئيسيون 
MS‏ من الفرص والتهديدات التي خلقتها شبكة الإنترنت لأعمالهم في وقت كان ضجيجٌ وسائل 
الإعلام حول الشبكة العالمية في أعلى مستوياته؟ أو ISl,‏ قامت شركة مشاركة السيارات Zip‏ 
Cars‏ وهي شركة ناشئة» بإطلاق خدمة مشاركة السيارات» في حين مم تقّم شركات seb‏ السيارات 
العالمية Jei‏ ذلك. حيث يتم استخدام مجموعة من التقنيات (الإنترنت» التحديد باستخدام 
ترددات الراديو RFID‏ تطبيقات آيفون «ls‏ وتطبيقات الروبوت» والرسائل النصية)» وتقوم 
شركات السيارات Zip Cars‏ (وغيرها من الداخلين الحدد كشركة «City Cars‏ وشركة (CarsYGo‏ 
باستهداف شريحة العملاء الذين يرغبون باستخدام السيارة لفترات قصيرة جداً من الزمن داخل 
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المدن» الشريحة التي تجنبتها شركات الإيجار التقليدية» أو لم تكن قادرة على تحقيقها مع عروض 
القيمة الحالية أو البنية التحتية للتسليم. وف نهاية المطاف قامت مجموعة أفيس بدجيت بشراء 


شركة ‘Zip Cars‏ بسبب عدم قدرتهم على المنافسة. 


غير واضحة 


الاحتباجات 








شكل :Y-0‏ تجاوز الانصياع لرغبات العملاء 

ol‏ بعض المنظمات التي تحدد فكرةً أو تقود الطريق في تطوير تقنية جديدة غالباً ما تفشل 
في استغلالها. وقد أشير إلى هذه الظاهرة على أنها مُعضلة Sl‏ مما يوحي بأن الشركات 
الناجحة تمكن أن 555 كثيراً على نجاحها في تلبية احتياجات العملاء الحاليةء وتخفق في اعتماد 
التقنية الجديدة أو نماذج الأعمال التي من شأنها أن 5( احتياجات العملاء غير المذكورة أو 
المستقبلية. ويوضح الشكل 0- هذا الوضع. È‏ حين أن الوصفة تنصح ole‏ بالاستماع إلى 
العملاء؛ إذ إنهم - أيْ: العملاء - يمكن أن يجدوا صعوبة في بعض الأحيان في توضيح ما يريدونه 
بالضبط. وعلاوة على ذلكء ماذا عن العملاء المحتملين الذين لا تستطيع المنظمة خدمتهم حالياً؟ 

والابتكار المزعزع؛ هو ابتكارٌ يساعد على خلق سوق جديدة أو نظام بيئي Jude‏ وينتقل في 
نهاية المطاف إلى تغيير السوق القائمة ونظامها البيئي. وتمكن أن Dio‏ هذا على مدى بضع 
سنوات أو حتى عقود إلى أن تستبدّل التقنية السابقة. ويُستخدّم المصطلح ف أدبيات الأعمال 
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والتقنية لوصف الابتكارات التي تُحسّن مُنتجاً أو خدمة بطرق لا يتوقعها السوق» وعادةً ما يكون 
ذلك Ygl‏ من خلال تصميم لمجموعة مختلفة من المستهلكين في سوق جديدة وبعد ذلك عن 
طريق خفض الأسعار في السوق الحالية. 

ues‏ النقيض من الابتكارات المزعزعة؛ là‏ الابتكار المستدام لا يَخلق أسواقاً جديدة؛ ولكنه 
يُطوّر الأسواق القائمة ذات المنتجات أو الخدمات ذات القيمة الأفضل؛ مما يتيح للشركات داخل 
السوق الواحد أن يتنافس بعضها مع بعض ضد تحسينات المنافسين. وقد تكون الابتكارات 
المستدّامة إما «متقطعة» (أو التي يُشار إليها غالباً ‏ ”التحؤلية“ أو ”الثورية“) أو ”مُستمرة“ (أو 
ما يشار إليها ب ”التطورية“). 

بالنسبة ممعظم ال منظمات» تقنية المعلومات الدافعة للابتكار تؤدي إلى ابتكار أكثر جذرية 
أو ابتكار ”مُغير لقواعد اللعبة“. مثل هذه الابتكارات المغيّرة لقواعد dsl‏ لا تأق من دون 
مخاطر. بحكم التعريفء لا توجد ole‏ نقطة مرجعية. وبسبب عدم اليقين في النتائج؛ فغالباً ما 
يكون من الصعب الحصول على تمويل لمشروعات دافعة للتقنية وبالتالي؛ فإن العديد من مديري 
تقنية المعلومات يتجاهلون هذه الجهود أو يقللونها إلى الحد GÖT‏ 0355529 على دعم ومواءمة 
متطلبات سحب الطلب الحالية. وعلاوة على ذلك؛ لا يمكننا أن Jas‏ حقيقة أنه في عدد كبير من 
المنظمات؛ فإن العلاقة بين وحدة تقنية المعلومات ووحدات الأعمال ممكن أن تكون مُتوترة وذات 
سمعة سيئة؛ مما يؤثر على (sl‏ مشاركة أعمال حقيقية أو الرغبة في استكشاف فرض ”الدفع“. 
ولمعالجة هذه المسألة إلى حذ da‏ ثوفر البحوث دليلاً قوياً على ضرورة وضع ميزانية مُنفصلة 
لابتكار تقنية المعلومات جانباً إذا ما أريد لها أن تنطلق" 


العوامل المؤثرة على عملية الابتكار في مجال الأعمال مع نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 


إضافة إلى عوامل الدفع والسّحب؛ فهناك قوى تؤثر على عملية الابتكار في نظم المعلومات/ 
duis‏ المعلومات ف المنظمة. وتم إيجاز ذلك فى الشكل 0-ع. 

السياق الإستراتيجي للشركة: أحد العوامل المهمة التى NUS‏ مدى الابتكار في si‏ منظمة هو 
الدور الذي تلعبه نظم المعلومات/ تقنية المعلومات ف إستراتيجيتها. وكما ذكرنا سابقاً؛ ol‏ أحد 
الاختيارات المهمة التي تواجهها المنظمات؛ هو ما إذا كان يجب عليها أن LES"‏ التقنية مبكرا 
والذى يفترض» بحسب التعريف» أخذ موقف تجاه الابتكار. وف الأساس» هل يُنظر إلى المعلومات 
أو نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات كمصدر للتمايز التنافسي أو مجرد نفقات إدارية يجب 
خفضها إلى الحَد الأدنى؟ هذا خيارٌ يجب أن يقوم به فريق القيادة. 
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تأثير الصناعة: في آي صناعة هناك عدد لا يُحصى من المناقشات المختلفة التي تجري في آي 
وقت. ويتعلق بعضها بالتقنيات الجديدة: والبعض الآخر يتعلق بتحديات الأعمالء والتنظيم: 
والعملاء» وسلسلة 9I‏ 25( والأسواق... إلخ". وعادة ما يكون النقاش حول تقنية ال معلومات 
مدفوعاً من قبل الهيئات التجارية» وتسويق البائعين» والترويج من قبل الاستشاريينء وتصريحات 
المحللين» وغير ذلك من ”موضات“ تقنية المعلومات”'", والكثير من هؤلاء لديه مصلحة في الترويج 
لموقف معين. ومع نُضج تقنية ال معلومات» يصبح JS‏ من مديري نظم المعلومات/ تقنية المعلومات, 
ومديري الأعمال مُتشككين بشكل متزايد حول الضجيج المتوّلد حول التقنيات الجديدة: واعتماد 
موقف أكثر حذراً؛ رها بسبب الوقوع في مأزق بسبب GS‏ تقنية حديثة في ا ماضي. ومن الصعب 
أيضاً الحفاظ على سرية الأفكار لفترة طويلة جداً؛ خاصة عندما تكون في طور الإنتاج» ويصبح هذا 
الابتكار حديث المهتمين في مجالٍ معين؛ مما يؤجج اعتماد التقنية على نطاق أوسع ورها يُقلل من 
تأثيرها التنافسي؛ فعلى سبيل المثال: أشار رئيس قسم المعلومات في شركة قانونية عاطية إلى ما يلي: 

ol»‏ المجال القانوني مُنغلق بشكل كبير؛ غير أن المحامين يتنقلون» ويستخدم Maal‏ خدمات 
العديد من الشركات» والجميع يتحدثون بعضهم إلى بعضء ويحضرون الكثير من المؤتمرات والمناسبات 
ويتحاورون فيها؛ مما يؤدي إلى أن JS‏ شركة تعرف ما تقوم به الشركة الأخرى». 

التأثيرات التنظيمية: تمكن للمنظمة أن blis GSE‏ الابتكار أو أن تقيّده. والعوامل الأكثر 
أهمية بالنسبة لابتكار الأعمال؛ هي: دعم الإدارة العلياء ومحو الأمية الرّقمية لفريق الإدارة العليا 
ووجود ميزانية daara‏ ومدى تأثير مدير المعلومات في المنظمة"", وهذه العوامل تؤثر على 
الموارد التي يتم توفيرها es‏ لتقنية المعلومات والابتكار. كما أنَّ العلاقة بين مدير المعلومات, 
وزملاء الأعمال» وسّمعة وحدة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ هي أيضاً من المسائل المهمة 
التي تؤثر على عملية الابتكار. وتؤثر ثقافة المنظمة أيضاً على مدى الابتكار» ولا سيما الموقف من 
المخاطر - الابتكار محفوف بالمخاطر. g‏ الإلمام بالتقنية لدى فريق القيادة متطلباً مهماً. وقد 
تحذث aol‏ مديري تقنية المعلومات بأحد مكاتب المحاماة العالمية» التي تتمتع بسمعة طيبة في 
الابتكار مع نظم المعلومات/ تقنية المعلوماتء ها «Ju‏ 

«أعتقد أننا محظوظون؛ لأنَّ هناك عدداً قليلاً من الأشخاص الرئيسيين ف القمة الذين يؤمنون 
حقاً بالابتكار ويرون حقاً قيمة التقنية. رئيسنا التنفيذي يحب التقنية» ويرى الدور المحتمل الذي 
مكن أن تقوم بهء وعلى استعداد لإنفاق JUI‏ على ذلك». 
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8595 الأعمال» العملاء hann > j‏ بوب R ASEE‏ 
وامورذون: الشركاء. تأثير الأعمال تأثير الصناعة mE‏ الصناعة. menie p‏ 
ترويج ILI‏ 


المنافسون وإستراتيجية 









المتظلمة 





مخرجات الابتكار 









تماذج الأعمال الموقف الإستراتيجي 
cm‏ 43 للمنظمة 
: تو 
العمليات ~ الدور الإستراتيجي لتقنية 
الإدارة ' | le glat‏ 
تجربة العملاء : 1 c ( ba‏ 
الامكانات / المعوقات 
—n;‏ التقنبات الذكية 






المهارات والموارد التنقل 
الالتزامات المالية | sss‏ | تأثيرات التقنية کے التعاون 
مدى el]‏ الإدارة بالتقنية الحوسبة الاجتماعبية 


الدعم الإداري أجهزة التحديد باستخدام 
أولويات المنظمة الراديو 





شكل 0-£: عملية الابتكار مع نظم المعلومات/ تقنية المعلومات والعوامل المؤثرة عليها 

إذا تم تعهيد نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات؛ فمن ال محتمل أن تكون هناك تحديات 
إضافية يجب معالجتها. وق الواقع؛ قان العديد من صفقات: التعهيد تستند إلى الاعتقاد (على 
الأقل من جانب العميل) ob‏ هذا الشريك الإستراتيجي ”ذا المستوى العاممي“ سيكون أيضاً مصدراً 
لأفكار جديدة. وهنا ole‏ ما تكون هناك خيبة أمل. ويناقش الفصل الحادي عشر تحقيق 
الابتكار في سياق ترتيبات الاستعانه بمتعهدين خارجيين. 

وعلى الرّغم من الدور الحاسم الواضح لتقنية ال معلومات؛ فإننا نقترح أنه إذا أرادت المنظمة 
حقاً الابتكار مع تقنية المعلومات؛ فإنه يجب أن تَوْخَذ المسئولية من إدارة نظم المعلومات/ تقنية 
امعلومات. هذا لا يعني أنه لا ينبغي أن تكون مسئولية الابتكار أيضاً موضع تركيز داخل هذه 
الإدارة؛ ولكنها غالباً ستدور حول الابتكار في البنية التحتية لتقنية المعلومات والخدمات» وهو 
ما US‏ نشير إليه في وقت سابق باسم rr‏ في تقنية المعلومات من تقنية المعلومات". 
أنشأت بعض المنظمات التي يمكن أن تشير إلى الابتكار المستمر وحدة منفصلة مُخصّصة de‏ 
أفكار الابتكار في مجال الأعمال التي تتشكل من قبل تقنية المعلومات. 

في شركة BP‏ للطاقة؛ يُنظر إلى تقنية المعلومات من قبل الإدارة العليا كأمر يمكن أن يُحوّل 
الأعمال. وقد أنشأت المنظمة فريقاً متخصصاً فى ابتكار تقنية المعلومات؛ لتحديد التقنيات 
ا مرشحة التي قد يكون لها تطبيق في ASÍ‏ من ٠٠١‏ شركة والتي JSS‏ المجموعة. هذا الفريق 
لديه daga‏ ”لحل مشكلات الأعمال التى (Sam‏ حلول تقنية المعلومات التقليدية؛ من خلال 
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اعتماد الابتكار التقني الخارجي“. ويجتمع أعضاء الفريق بانتظام مع المديرين التنفيذيين في 
قطاع الأعمال؛ لتتبع الفرص التي مكن للتقنيات الرقمية أن تقدّم فيها فرصاً للابتكار. خلال 
المناقشات مع المديرين التنفيذيين لوحدة الأعمالء وجدنا أنهم يَسعون إلى الحصول على إجابات 
عن السؤال التالي: ”ما الذي ترغبون في أن يكون بمقدروكم فعله في عملكم إذا تم العثور على 
التقنية المناسبة لإنشاء هذا الأمر أو تمكينه؟“ 


الحصول على اهتمام الإدارة للأفكار والائتكارات: 


في حين أنَّ فرص «دفع تقنية المعلومات» قد توفر «مُغيّرات لقواعد اللعبة»؛ فإنه Ule‏ ما SS‏ 
gsal‏ في الحصول على اهتمام إدارة الأعمالء لا سيما إذا كان الابتكار أو الفكرة قد نبعت من 
داخل وحدة تقنية.المعلومات”". وتشمل أسباب ذلك صعوبة الحصول على المشاركة؛ نظراً 5S‏ 
المديرين التنفيذيين مشغولون جدا؛ بالإضافة إلى ضعف العلاقات نين رجال الأعمال ومديري نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات؛ مما يؤدي إلى النظر إلى الفكرة على أنها مخاطرة كبيرة dao‏ أو إحجام 
إدارة الأعمال عن التعامل مع الأفكار التي تتحَدَّى الافتراضات المتجَذّرة أو التى قد تغيّر ”الوضع 
الراهن“: ومن الأسباب Lal‏ الافتقاز إلى مصداقية وحدة تقنية ا لعلومات لتنفيذ هذه الأفكار. 

كلمة واحدة؛ رما أكثر من غيرهاء ÉE‏ التحَدى المتمثل في الحصول على اهتمام الإدارة: 
الابتكار المقترّح يفتقر إلى ”الأشروعية“. لذلك في حين أن فكرةً ما قد تكون ذات صلة كبيرة وتوفر 
فرصاً كبيرة؛ فإنه يمكن لها أن تفشل في الحصول على sl‏ جذب في المنظمة. وكما تُوقش في الإطار 
t-o‏ فإننا ندرك الأفكار التى فشلت في الحصول على أيّ جذب S‏ لمجرد أنها لا تملك الشرعية. 
s‏ بعض الحالات؛ استغل المنافسٌ نفس الأفكار فيما بعد. إن تحقيق الشرعية لفكرة. مهما كانت 
جيدةء يمكن أن يُشكّل تحديآ"". ما يعرز المشروعية هو مصداقية الشخص الذي يروج للفكرة 
والتوقيت» وفهم جمهور الابتكار وأثر الفكرة. 

إطار ۳-٥‏ 
فكرةٌ فشلت ف الحصول على الاهتمام فى البداية 
أخبرنا أحذ المديرين التنفيذين لتقنية المعلومات بقصة تعيينه من قبل شركة توزيع 
طبية عالمية. وكانت خلفيته السابقة فى إدارة سلسلة التوريد والخدمات اللوجستية 
ونجاحه Cuz‏ في المنظمات السابقة؛ أحد الأسباب التي أدّت إلى التعاقد «ds‏ وهذه 
الشركة الجديدة لديها تاريخ من «الأخطاء» في سلسلة التوريد. وبعد Gah‏ وقت قصير 
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في دوره الجديد؛ قدّم عرضاً إلى فريق القيادة التنفيذية حول LAS‏ تبسيط المجالات 
الرئيسية das)‏ توزيع المنتجات» مع التطبيق الْبتَكّر للبطاقات اللا سلكية RFID‏ 
والتقنيات المتنقلة. وإعادة تصميم جوانب عملية النقل والإمداد. في حين اعتبر هذا 
المدير التنفيذي لتقنية المعلومات أن هذه الأمور ليست حتى بحاجة إلى تفكير. إلا أنه 
فشل في إقناع الفريق التنفيذي» ولا سيما الرئيس 5342271( بصحة الفكرة وإمكاناتها. 

às‏ صباح أحد الأيام؛ وبعد (oa‏ حوالي € أشهر؛ زار الرئيس التنفيذي مكتب المدير 
التنفيذي Lid‏ امعلومات؛ KET‏ باقتراحه السابق؛ واقترح ls ob‏ بنموذج تجربة X «4X‏ 
الرئيس التنفيذيء بدأ مؤخراً بإعطاء فكرته بعض الاهتمام: وأن هذه الفكرة جيدة للشركة 
الآن. وأعلن أيضاً أنه سيقومٌ برعاية نموذج تجريبي. وفي وقت لاحق من ذلك اليوم» اكتشف 
مسئول التقنية أن الرئيس التنفيذي كان قد تناول العشاء مع أكبر عملائه والذي قام باقتراح 
نفس الفكرة التي أثارها مشئول التقنية في وقت سابق. ما منطق الرئيس التنفيذي؟ أصبحت 
للفكرة.مشروعية «VI‏ 485 أعطيك هذه المشروعية منقبل أحد العملا 

وأوضح ادير التنفيذي لتقنية المعلومات؛ أنه Le‏ افتقد المصداقية اللازمة عند 
تقديم مقترحه الأصلى؛ 4N‏ جديد في المنظمة وم يبن Aso‏ مستويات كافية من الثقة؛ 
هذا بالإضافة إلى تاريخ من الفشل في استثمارات تقنية المعلومات في المنظمة قبل أن 
ean‏ إليها. ويؤمن RT‏ تقنية المعلومات أن الفكرة قد تكون لاقت الاستحسان إذا ما 
تم تقدبمها من قبل شخص ينتمي إلى أحد قطاعات الأعمال التي من qr A‏ أن تتحسّن 
بشكل كبير؟ بسبب هذه الفكرة. كما أنه؛ xol‏ مدير التقنىةء من ال ممكن أن يكون قد 
شرح الفكرة بطريقة لم GSE‏ جمهوره من فهم الابتكار. أو رها توقيته لم يكن مناسباً 
في حين كان الفريق التنفيذي مشغولاً Le‏ اعتبروه قضايا أكثر إلحاحا. 

أشار مدير تقنية معلومات في شركة أخرى إلى أنه إذا كانت لديه قضية أعمال صعبة 
ويريد حقاً تنفيذها؛ JS‏ ما كان عليه هو أن يقول: إِنَّ أحد منافسيهم على وشك نشر 
نفس التقنية. وقال مديرٌ آخر لتقنية المعلومات: ol‏ أحد أعضاء مجلس الإدارة سيسأل 
Ul»‏ ”ما رأي غارتنر عن هذا الموضوع؟“؛ وذلك عند اقتراح استثمار تقنية المعلومات 
للمناقشة أو لأخذ الموافقة". وكان دانماً ما يتوقع هذا السؤالء وبالتالى كانت دائماً لديه 
إجابة جاهزة: الإجابة التي أضفت المشروعية لاقتراحاته. GI.‏ كان السبب» وبدون هذه 
المشروعية؛ فإن الحصول على اهتمام الإدارة سوف يكون صعباً إن م يكن مستحيلا P‏ 
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ملاحظات: 
a- For a sociological study of the influence of Gartners «Magic Quadrant; see N. Pollock‏ 


and R. Williams, "The sociology of a market analysis tool: how industry analysts sort 


vendors and organize markets, Information and Organization, 19, 2009, 129151-. 


b- For a study of building legitimacy for IT innovations, see E. Kaganer, S. Pawlowski and S. 
Wiley-Patton, 'Building legitimacy for IT innovations: the case of computerized physician 


order entry systems; Journal of the Association for Information Systems, 11,1,2010,133-. 

Gl بعض الأحيان؛ قد يكون من الضروري تقديم نموذج 5« أو نموذج تجريبيء أو‎ ds 
شكل آخر من أشكال إثبات المفهوم؛ لإعطاء الفكرة مصداقية أكبر. دفع فكرة من خلال خلق‎ 
علاقات الثقة. وفهم الاعتراضات والجمهورء والعمل تجاه موقف يفوز فيه الجميع واستخدام‎ 
العاطفةء وكذلك الحقائق لتسويق الأفكار» يمكن لجميع هذه الأساليب المساعدة في الحصول‎ 
الأفكار.‎ dues s إلى عدد من الطرق الممكنة للحصول على‎ ٤-٥ على الاهتمام. ويشير الإطار‎ 
وترتبط هذة الاقتزاحات بالأبحاث التى تؤكد أهمية البْعد الاجتماعئ (على سبيل المثال:‎ 
اللغة ا مشتركة» ونظم اللعرفة الشائعة والثقة) في تحقيق التناسق بين الأعمال التجارية ونظم‎ 
المعلومات/ تقنية المعلومات'.‎ 

يدرك فريق تقنية المعلومات والابتكار في شركة بي بي BP‏ أهمية وجود مشروعية للفكرة. 
فبالنسبة للتقنيات الناشئة؛ فإنهم يختارون تلك التى .باستطاعتهم دفعهاء وليس بالضرورة أن 
يكون اختيارهم مبنيًا على معايير اقتصادية؛ بل على كمية الطاقة أو ”الضجة“ التي يتوقعون أن 
تولّدها هذه الفكرة في أيّ وحدة عمل. وف الواقع؛ O‏ فريق ابتكارات تقنية المعلومات يَعتمد 
جزئياً على استيعاب التقنيات الجديدة؛ ولذلك فهم يُدركون تماماً عدم قضاء الوقت ف الترويج 
للتقنية التي يعرفون أنه سيكون من الصعب ”تسويقها“ لزملائهم في العمل. كما أنهم يُقَرون 
ob‏ هذا الوضع قد لا يكون «s‏ ولكنهم يعملون lal‏ في ظل ضيق الوقت والموارد. des‏ 
الرغم من النجاح الواضح الذي تم تحقيقه للابتكارات التي شكلتها تقنية ا معلومات في شركة بي 
بي؛ فإنهم يؤكدون على الدور القوي للتأييد المطلوب مع دفع تقنية المعلومات والاعتراف بأنهم 
يُقاتلون باستمرار؛ للحصول على اهتمام الإدارة. إن نصيحة pabl‏ التنفيذي لتقنية المعلومات في 
إحدى إدارات الحكومة البريطانيةء استناداً إلى الدروس التي تعلّمها خلال ترويجه لجدول أعمال 
الابتكار في مجال تقنية المعلومات؛ هي العثور على الشخص المؤثر في قطاع الأعمال قبل sabl‏ 
قدماً فى طريق تطبيق التقنية. 
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٤-۵٥ jibl 
اكتساب المشروعية للآفكار‎ 

قم ببناء الثقة لدى مَنْ قد يتأثرون: ما يعنيه ذلك بشكل sple‏ هو أنهم بحاجة 
إلى معرفتك والشعور ob‏ لديك الفائدة لهم ف الأساس ولجميع أصحاب المصلحة. هذا 
هو الجزءٌ الذي يسير ببطء. في مُعظم الحالات؛ clos‏ إلى قضاء بعض الوقت عند 
صياغة أفكارك عندما تتحدث إلى أولئك الذين يتأثرون أو سوف يتأثرون. والاستماع 
إلى أفكارهم: وتبادل الأفكار معهم» والتعرّف عليهم وثقة بعضكم ببعض. عندما تكون 
منفتحاً على مدخلات أصحاب táxLall‏ فسوف تخلق الثقة وغالباً ما تقوم باكتساب 
الشّركاء الذين سيدعمونك عندما يحين الوقت لتقديم الاقتراح النها. 

كن Bolo‏ حول الإيجابيات والسّلبيات: كم sae‏ ال مرات التي رأيتَ فيها شخصاً 
ما يخفق ف إقتاع صُناع القرار؛ لأنه قلّل من شأن السلبيات أو م يعالجها؟ إما أنه 
كان مغرقاً في شغفة حول اقتراحه؛ بحيث م يتمكن من رؤية السلبيات - أو أنه كان 
abbas‏ غير صادق. Cale dde US‏ سلبيء وصناع القراراتعرفون ذلك. تأگد من 
أنك تعرف ما هي تلك السلبيات؟ وأن تكون bolo‏ حول الجهود التي سوف تتخذها 
للتغلب على هذه العقبات. 

افهم جمهورك بشكل جيد: من الْرَجَّح أن تكون الجماهير مُهِتمَّة بالحقائق المتعلقة 
بالمقترح - كم من الوقت سيستغرق؟ كم سيكلف؟ ما الموارد المطلوبة؟ - وليس برأيك 
عن هذا المقترح: أو مدى تعاطفك معه. رها تحتاج شرائح جمهور أخرى إلى أمور c AB s‏ 
وسيكون من المهم فهم هذه الأمور؛ لكي تقوم بإبرازها بشكل واضح في نقاشك معهم. 

العمل تجاه موقفٍ يفوز فيه الجميع: لن يكون بإمكانك أن تجعل الجميع سعداء. 
ولكن يمكنك تقليل الضرر أو ردود الفعل السَّلبية من أصحاب ال مصلحة الذين هم الأكثر 
تضرراً من اقتراحك وأن تظل Bolo‏ حول العقبات. 

استخدم أكثر من مجرد معلومات: المعلومات والحقائق هده lu‏ في تقديم 
الأفكار. ومع ذلك؛ فإنّ التأثير هو الأكثر فعالية عند استخدام لغة مُقنعة وإظهار 
معتقداتك حول ما تقترحه بطريقة Lable djei‏ إذا كان بإمكان جمهورك مشاهدة 
حماسك؛ فمن ال مرجح أن يوافق على ما تقترحه. 
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وصل النقاط - البحث عن الأفكار: 


يكن أن تأتي الأفكار المبتكرة من (Sl‏ مكان في المنظمة» ولا ينبغي بالضرورة اعتبار الابتكار 
مسئولية وحدة تنظيمية مُحدّدة. مفتاح توليد الأفكار؛ هو القدرة على Los»‏ النقاط». «Sl‏ 
تصور إمكانيات مستقبلية؛ بسبب الوعي التقني» وفهم الأعمال» والتيقظ للفرص. على الرغم 
من أنه ليس هناك شك ف أن العديد من الأفكار المبتكرة الناجحة يمكن أن تكون مجرد توفيق! 

الوعي التقني: يتطلبُ ذلك فهم التقنية وقدراتها؛ ولكن ليس بالضرورة أن تكون معرفة 
تقنية عميقة -بل تقديراً لوظائف وقدرات التقنية. js‏ إليها أيضاً باسم محو الأمية الرقمية, 
ويتحقّق ذلك من خلال فهم قدرات التقنية على التعامل مع المعلومات. على سبيل المثال: في 
قطاع الطيران؛ يتحدث المهندسون عن إدارة الصحة المتكاملة للمركبات (IVHM)‏ التي تهتم 
في جوهرها بجمع بيانات الأداء من مختلف النظم والنظم الفرعية والممكونات على متن طائرة. 
بالنسبة لشركة رولز زويسء مكنها ذلك من ابتكار نموذج أعمالها واستخدام هذه البيانات لإضافة 
قيمة للعملاء. التقنية ا مستخدمة معقدة جداً في الواقع - فكر في درجات الحرارة التي يتعيّن 
على أجهزة الاستشعار التى تجمع بيانات الأداء داخل المحرك أن تعمل فيها - ولكن التحَذي هو 
استنباط طرق جديدة؛ لتسخير واستخدام المعلومات وخلق نماذج أعمال جديدة. 

ِنَّ الوعي التقني بين جميع الموظفين آخذ في التحسّن. على سبيل المثال: معظم الأفكار 
حول التطبيقات المحتملة من Slug‏ التواضل الاجتماعي؛ لا تأي الآن من المتخضصين في تقنية 
المعلومات ولكن من الموظفين (MI‏ الذين يستخدمون التقنيات في حياتهم الشخصية. 
ويفهمونها (على الرغم من أن هذا الفهم بشكل عام ليس من منظور تقني) ويمكن أن يرون 
الفرص ال محتملة من هذه التطبيقات لمنظماتهم. 

فهم الأعمال: dhu‏ هذا فهم إستراتيجيات ال منظمة وقدراتهاء والنظام البيئى الأوسع 
نطاقاً الذي تتنافس 448« وسلسلة القيمة وديناميكية السوق. وفي البحث عن فرص لنشر تقنية 
المعلومات» يتمثل التحَدى ف التعرّف على المشكلات داخل المنظمات والفجوات (à‏ النشاط لا 
سيما تلك التي تحددها أوجه عدم التماثل في المعلومات. 

التيقظ إلى الفرص: يجب على المسئولين عن قيادة وإدارة الابتكار أن يكونوا في حالة تأَهُب 
للفرص الجديدة. تمكن أن يكون هذا الأمر جهداً واعياً؛ ولكنه Ule‏ ما يكون رد فعل عفوي. à‏ 
حين يمكن إعطاء الموظفين أدوات لتعزيز الإبداع» وجود هذه العقلية الانتهازية غالباً ما تكون 
قدرة فطرية لشخص - سمة غالباً ما ترتبط برجال الأعمال. إن وجود مدير تنفيذي ريادي لتقنية 


الإدارة الاإستراتيجية لنظم امعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية ۳0 


AVAA 


المكتبة الاقتصادية 


قناة المكتبة على التيليجرام  ECONLIBRARY‏ © 





الفصل الخامس 


المعلومات؛ هو أحد الطرق التي تكفل تنبيه المنظمة باستمرار إلى الأفكار والخيارات الجديدة - 
انظر الإطار 0-0 لبعض الأمثلة. 
jibl‏ 0-0 
أهمية الرّيادِيين من المديرين التنفيذيين» وا متخصصين في تقنية ا لمعلومات 
riso‏ بعض المديرين التنفيذيين أنفسهم رياديين جداً. على سبيل المثال: نائب 
رئيس الابتكار في أوينز ومينور Owens & Minor‏ وهي شركه كبيرة لتوزيع اللوازم 
الطبية بالجملة ف الولايات المتحدة مع أكثر من O‏ مليارات دولار من الإيرادات السّنوية 
نائب رئيس الابتكار هو أيضاً ريادي ف التقنية ويملك خلفية مكنته من خلق العديد من 
الشركات الصغيرة الناشئة في تقنية المعلومات (à‏ مجال dole JI‏ الصحية. أوينز ومينور 
اشترت baal‏ من شركاته وأصبح مديراً لتقنية المعلومات لدى الشركة: 
رئيس وخدة الأعمال الإلكترونية في شركة المحاماة العاطية ألين وأوفيزي & Allen‏ 
Overy‏ يفهم بيئة العميل والعمل مع العملاء؛ لكنه يفهم أيضاً التقنية وكيف يُعيد 
تقديم خدمات الشركه. 
لكي e‏ تعيينك مدير برنامج أو کبیر مهندسين في جوجل؛ فإنه يجب أن يكون لدی 
الفرد المزيج المناسب من الحمض النووي الرّيادي؛ ما يعرفونه كموهبة فنية واسعة. 
وخفة الحركة P às Kl‏ 
شركة BP y y‏ انتقائية lae‏ في التوظيف لفريق الابتكار في تقنية المعلومات”. 
تسعى الوحدة إلى الحصول على أشخاص يتمتعون بخلفية قوية في تقنية ا معلومات؛؟ 
ولكن ليس لديهم خبرة مُتعمّقة. ومن غير المتوقع أن يكون أعضاء الفريق هم مصادر 
التقنية الجديدة؛ بل يجب أن يكونوا قادرين على التفاعل مع النظام البيئي الواسع 
الذي زرعته olg «d$ JI‏ يطوروا xxl‏ عامة عن منطقة «duse‏ وأن يفهموا بسرعة 
المفاضلة بين الخيارات المتاحة. وتتطلب شركة lal y y‏ أن يكون لدى معظم أعضاء 
الفريق خبرةٌ في مجال الأعمال الخاصة بشركة بى 3« على سبيل المثال: التنقيب» وإنتاج 
النفط والغازء والتكرير أو التسويق بالتجزئة. الخصائص الأخرى التي تبحث le‏ 
تشمل: الانفتاح» المبادرة, العاطفة»ء الخيال ومهارات التأثير الجيد. 
ملاحظات: 
a- See R.C. Wolcott and MJ. Lippitz, "The four models of corporate entrepreneurship”, MIT‏ 
Saloon Management Review, 49, 1, 2007, 75-82.‏ 
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b- Some of this description is taken from R.c. Wolcott and M.J. Lippitz, BPs Office of the Chief 
Technology Officer: Driving Open Innovation through an Advocate Team, Case Study, 
Kellogg School of Management, Northwestern University, 2007. 


GI‏ هذه المجالات الثلاثة من الوعي التقنيء وفهم الأعمال والتيقظ إلى الفرص؛ مترابطة بعضها 
مع بعضء وهي المكونات الحيوية في طرح الأفكار. لا توجد صيغة سحرية لتوليد الأفكار. 
SL‏ هي أنه ينبغي للشركات المثابرة مع مبادراتها أوء بطريقة ]45,5 صناعة الصدف؛ فإن ما 
قد يبدو وكأنه فكرة مُصادفة - أو ما يمكن تسميته لحظة ”تجلي“ - هو في الواقع نتيجة لعملية 
أكثر تنظيماً قد تشمل العديد من الأنشطة»ء مثل: ورش العملء وبرامج التوعية التقنيةء والعروض 
المقدّمة من البائعين» والتأييد من قبل فريق الابتكار. 

مكن للمنظمات أن.تحفز برامج التوعية التقنية الرّسمية للتنفيذيين؛ لأهداف التعليم وإطلاق 
الأفكار؛ بسبب فهمهم العميق للأعمال والنشاط فضلاً عن معرفة المشكلات والقضايا التنظيمية. 
s‏ حين أن هؤلاء المديرين قد لا يفهمون التقنية أو قد لا يكونون عاى ihs‏ من أحدث التطورات؛ 
óL‏ هذه البرامج يتم تشغيلها لإثارة الأفكار. والإجابة عن التساؤلات. مثل:.هل هكننا القيام بأمر 
ما؟ أو ماذا لا يمكننا القيام به؟ 

ويستخدم عدد من المنظمات شركات تحليل تقنية المعلومات» مثل: غارتنرء وفوريستر 
«Gartner and Forrester‏ للاستشارات الإدارية والتقنية أو شركات تقنية المعلومات؛ لاطلاعهم 
على التطورات التقنية"". لدى. أحد متاجر التجزئة - على سبيل JULI‏ - علاقة تعهيد مع آي بي 
el‏ غلوبال سيرفيسز .IBM Global Services‏ وهم يتقاسمون إستراتيجيتهم مع شركة آي بي 
tel‏ في حين تبقيهم شركة آي el y‏ على اطلاع على التقنيات الناشئةء ويقومان معاً بِوَضع أفكار 
جديدة للتقييم. ومع ذلك؛ فقد ورت مدير تنفيذى آخر لتقنيه المعلومات عقد تعهيد pS‏ مع 
2552 رئيسيء ووجد المدير التنفيذي لتقنية المعلومات أن المشاريع ليست مشاريع ريادية» وأن 
طبيعة العقد لا تشجع على أن يكونوا كذلك. وف حين تساءل e‏ إذا كان المورد فعلاً يفهم 
أعماله» حذّر مدير تقنية المعلومات هذا Lal‏ من أن التعهيد. أو الاستعانة jolas‏ خارجية 
o4‏ أن يكون سلبيًا بالنسبة للتقنية من الشركات غير المتمكنة Le‏ فيه الكفايةء على الرغم من 
الفائدة المحتملة" ". 

وتُسلّط الأبحاث الضوءَ على أهمية إجراء محادثات منتظمة بين المتخصصين فى تقنية 
المعلومات وموظفي الأعمال. وخاصة إجراءها بين المدير التنفيذي لتقنية المعلومات وأقرانه. 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية ۳۰۷ 





AvA 


المكتبة الاقتصادية 
قناة المكتبة على التيليجرام  ECONLIBRARY‏ © 


الفصل الخامس 


وقد تبيّن أن هذه المناقشات غير الرسمية هي عامل مُحَدد/ مُؤْشر رئيسي لمدى مواءمة محفظة 
استثمارات المنظمة فى مجال نظم المعلومات/ تقنية المعلومات وإستراتيجيتها"» وكذلك as‏ 
عاملاً حاسماً في ابتكار تقنية المعلومات. وتشير أبحاثنا وخبرتنا إلى أهمية محو الأمية الرقمية 
للرئيس التنفيذي وفريق القيادة العلياء وأن يكون لهما علاقات قوية مع مدير تقنية ا معلومات, 
إذا كانت المنظمة ستستفيد بنجاح من نظم المعلومات/ تقنية المعلومات" . 

هذه القدرة على ”وصل النقاط“؛ هي التي تمكن المدير التنفيذي لتقنية المعلومات ووحدة 
تقندة اوا من التوهج؛ وخاصة أولئك امديرين الذين يفهمون الصناعة ولديهم معرفة 

عميقة بالعملاء9". Jas‏ هؤلاء المديرين على مستوى المنظمة eai E‏ من أن يكونوا على à‏ 

من المشكلات والفرص التي تواجه المديرين التنفيذيين ووحدات الأعمال؛ كالأماكن التي تفتقرٌ إلى 
التكامل أو التىرقد 5353( 352 معايير فيها إلى تقليل التكاليف. وزيادة التبسيط أو كيف OS‏ 
أن يساعد التخليل التنفيذيين بالفعل في استكشاف البيانات. وف الوقت ذاته؛ فإنهم تملكون فهم 
التقنية الذي S‏ تحديد التقنيات التي من المحتمل أن تَعيّر اللعبة.. وبظبيعة الحال؛ يجب 
أن يكونوا قادرين أيضاً على إعطاء المشروعية (SN‏ فكرة. 
موازنة دفع وسحب الابتكار مع تقنية المعلومات: 

يُوضّح الشكل 0-0 إطاراً يرسم «دفع تقنية المعلومات».ضد «سحب الأعمال»» وَيُسَلّط الضوء 
على ال القضايا والتحَدّيات المحدّدة. التى يجب مواجهتها عند النظر في الابتكار في مجال الأعمال 

تقنية المعلومات. وقد ES‏ أن هذا الإطار åh‏ لفرّق الإدارة التي تسعى إلى منح تقنية 
poss‏ تكليفاً أكثر ابتكاراً ومساعدتها على فهم SUAM‏ التى غالباً ما تة تقع فيها دون معرفة. 
JUYI IPAE:‏ الضوءَ على أربعة «أفخاخ» محددة تمكن للمديرين أن يقعوا فيهاء والتي لها 
J‏ عميقة على أيّ منظمة تسعى إلى الترويج لجدول أعمال الابتكار. 
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Aui] z Jy]‏ الآنظمة وا معلومات 








مشكلة / فرصة أعمال "سحب" 


di: ja في‎ 





حلول لمشكلات الأغمال 





البحث عن الفرض المعروفة معروفة 
؟ - فخ المشروعية | ١‏ - فخ الرضا عن النقس : 
3 
3 
7 
W‏ 
الفرص d‏ البحث عن التقنية غير معروفة 


| | | 
ا فعس uuxB-r‏ 


و 0088 SO "AM‏ 
شكل 0-0: الدفع والسحب للابتكار مع dui‏ المعلومات 








على جانب الدفع؛ فالتقنيات إما أن تكون: |( معروفة للمنظمة: أو ب) موجودةء ولكنها ليست 
معروفة حتى الآن للمنظمة. ,على cale‏ الجذب؛ فالمشكلات والفرص هي: إما (Y‏ التي يتم فهمها 
وتعريفهاء أو (Y‏ الموجؤدة؛ ولكن لم يتم تحديدها حتى الآنء وبالتالي تبقى غير مُحددة. فا مشكلات 
تميل إلى أن ترتكز إلى المنظمة وإستراتيجيتها. ومع ذلك؛ ol‏ الحلء حتى «OI‏ غير مروف (إذا كان 
معروفاً؛ فلن تكون هناك مشكلة). الفرص تشير إلى الخيارات المحتملة للقيام بشىء مُختلف وجديد: 
ويمكن أن تكون هذه الفرص في كثير من الأحيان (محورية) مُغيرة لقواعد اللعبة. وكذلك إذا كانت 
هناك مشكلة شائعة للمنظمات الأخرى؛ فان al>‏ يممكن أن ينتج عنه فرص مغيّرة لقواعد اللعبة. 
-١‏ ربع «المعروف - المُحدّد»: في هذا الربع تقبع المشكلات والفرص على Ao‏ سواء؛ ولكن ga‏ حلول 
التقنية المعروفة. يُقدم العديدٌ من بائعي البرامج حلولاً أساسية وقياسية لمجموعة متنوعة من 
مشكلات الأعمال. يحدث فخ الرضا عندما تعتقدٌ المنظمة أنها ابتكاريةء في حين أنها في الواقع 
تطبّق تقنية معروفة لمشكلة أو فرصة مُحددة. وقد يكون الابتكارٌ جديداً بالنسبة لها؛ ولكنه 
بالتأكيد لا يوفر GÍ‏ تمايز guls‏ ولتجنب هذا الفخ؛ فإنه ينبغي للمنظمات أن تتحرك "B S"‏ 
وتبحث عن الفرص والمشكلات التي لم يتم تعريفها حتى الآن؛ أيْ: إنه يجب تحديدهاء ولكن 
قد يتم تمكينُ أو تشكيل حلول لهذه المشكلات والفرص باستخدام تقنية معروفة. 
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-Y‏ ربع «المعُروف - غير المُحدّد»: هذا الربع ÉE‏ الوضع؛ حيث يتم التعرف على التقنية الجديدة 
التي قد يكون لها إمكانات محتملة للمنظمة. ولكن لا يزال يتعيّن على المنظمة تحديد هذه 
الإمكانات وتعريفهاء ويتطلب ذلك فرصة ما أو بحثاً عن المشكلات؛ للوصول إلى معرفة ماهية 
هذه الإمكانات. ويحدث فخ المشروعية عندما ez»‏ التعرّف على التقنية ذات التطبيقات 
المحتملة ولكن بسبب ضعف مصداقية وحدة تقنية المعلومات أو عدم وجود علاقات مناسبة 
مع وحدات الأعمال؛ olè‏ هذه التقنية تفشل ف الحصول على (sl‏ قوة في الأعمال. ويتمثل 
التحَدّي في تحديد المشكلة التي تحلَّها أو الفرص التي توفرها هذه التقنية لانتقالها إلى الغرب. 
والتحرّك 3( هذا الاتجاه هو وسيلة لإضفاء المشروعية على هذه الفكرة. 

-Y‏ ربع «المحدّد - غير المعروف»: هذ الربع؛ هو المكان الذي يتم فيه تسليط الضوء على مشكلة 
ماء ويجب البحث لتحديد الحلول التقنية المحتملة لها. وتنشأ مصيدةٌ التقليد عندما تقوم 
المنظمة ببساطة بنسخ مارفعله الآخرون في تطبيق التقنية عَلى مُشكلة أو فرصة عمل؛ وهو 
الأمر الذى يَحلٌ المشكلة. ولكن لآ يؤدي إلى الابتكار. 

-٤‏ ربع «غير محدّد - غير معروف»: يتمثل هذا الوضع عندما تكون هناك مشكلاتٌ وفرص م يتم 
تعريفها «aso‏ وهناك تقنيات لا تعرفها المنظمة JU‏ ويمكن للمنظمات أن تقع في مصيدة 
الجهل عندما تفشل ف الاعتراف بأن هناك مشكلات وفرص Y‏ يزال يتعيّن تعريفها وتقنيات 
يتعيّن تخديدها. cie)‏ هذا الفخ؛ cells‏ المنظمات وظيفة من نوع ما لمسح التقنية. كما 
يجب عليها آن تعيد باستمراز تقييم إستراتيجيتها ونموذج أعمالها وعملياتها للفرص. والبحث 
عن المشكلات» والبحث عن العناصر القادمة لتغيير اللعبة. رها كان هذا الشعور الذي انتاب 
امؤسس المشارك لشركة إنتل Intel‏ أندى Andy Grovecàs ,e‏ عندما أشار إلى أن alat"‏ 
e UL‏ هم مَنْ يتمكنون من البقاء على قَيْد الحياة»(". 
وتمكن استخدام هذا الإطار البسيط من قبَل المنظمات؛ للنظر في نهجهم الحالي للابتكار في 

مجال الأعمال مع تقنية ال معلومات» وتقييم هذا النهج. والسؤال الرئيسي الذي ينبغي تناوله؛ هو 

ما إذا كانت لديهم مُبادرات في جميع الأرباع» وكيف تتحرك هذه المبادرات حول هذا الإطار. 
فالمؤسسة bole‏ ما clos‏ إلى العمل في الأرباع الأربعة جميعها؛ ولكنها تُدرك 5l‏ كل أعمالها لن 

تؤدي إلى ميزة تنافسية. وف نهاية المطاف؛ تنتهي جميع الابتكارات في ربع ”المعروف - المحدد“؛ حيث 

يصعب الحفاظ على Zw (Sl‏ ابتكار في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات لفترة طويلة جداً. ويتمثل 

التحَدّي في ضمان أن المنظمة تعمل ف الأرباع الثلاثة VI‏ 5,5« مع تجثْب الفخاخ في نفس الوقت. 
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الانتكار من خلال الاستفادة من المعلومات: الاستكشاف والاستغلال: 


قدّمنا حتى الآن في هذا الفصل وصفاً Dle‏ للابتكار في مجال الأعمال مع نظم ال معلومات/ 
تقنية المعلومات. وقد أكّدنا على الدور المركزي الذى تؤديه المعلومات والنظم (أساساً نظم 
المعلومات) في تحديد الاستثمارات في التقنية. ومع ذلك؛ فإن النقاش له gio‏ قوي مع 
التفاصيل المشمولة ف الفصل الأول» وخصوصاً عندما نظرنا في LAS‏ استفادة المنظمات من 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات تشغيليًا وإستراتيجياً على حَدَ سواء. أساساً؛ هكن للمنظمات 
el‏ ابتكارات الأعمال من خلال الاستفادة من المعلومات بإحدى هاتين الطريقتين: إما من 
خلال الاستكشاف أو من خلال الاستغلالء ويكون الاستغلال من خلال النظم. 

الاستكشاف؛ هو استخدام ال معلومات؟ لتوليد معرفة جديدة: على سبيل امثال: عن العملاء 
والعمليات» وشبكة التوريد أو السوق. ويمكن أن تنتج هذه ال معلومات داخليًا من البيانات 
التشغيلية والمعاملات أو تنتج عن تفاعلات مباشرة مع العملاء أو الموردين أو النظام البيثي 
الأوسع نطاقاً. ف بعض الأحيان قد تأق من مصادر خارجيةء مثل: التعليقات حول المنتجات» أو 
الخدمات المنشورة على فيسبوك» أو التغريدات على تويتدر. ولإحدى شركات $3952( الكهرباء؟ 
فقد يتمثل (gal‏ في تفسير قراءة ۲٠١‏ مليون عداد في السنة؛ لفهم أفضل لاستهلاك الطاقة؛ من 
أجل تحسين إنتاج الكهرباء. في حين ól‏ صناعة تقنية المعلومات تشير إلى هذا الأمر؛ كونه "ud‏ 
أو ”ذكاء أعمال» وهو في الأساس استكشاف معرفة جديدة. 

تشمل بعض الطرق التي يتم بها استكشاف البيانات: نمذجة المخاطرء وإجراء تحليل درجة 
تسرب العملاءء والتنبؤ ما يفضله العملاء. واستهداف الإعلانات» والكشف عن التهديدات والنشاط 
الاحتيالي. وغالباً ما يتطلب ذلك مجموعات بيانات من jalas‏ متنوعة لدمجها وفحصها. فعلى 
سبيل المثال: تقوم مصلحة الإيرادات والرسوم الجمركية البريطانية بجمع بيانات خارجية من 
مؤسسات doll‏ ومؤسسات أخرى بالاضافة إلى بياناتها الداخلية الخاصة بها؛ لتحديد الحالات 
المحتملة eas)‏ الإفصاح عن الالتزامات الضريبية. 

يُظهر استكشاف البيانات أيضاً بعض النتائج غير المتوقعة؛ غير أن الرّخم اللازم لذلك يتطلب 
بعض التفكير الإبداعي. فعلى سبيل المثال: وجد الباحثون في مجال الصحة العامة ارتفاعاً في 
طلبات بحث جوجل عن مصطلحات. مثل: «أعراض الإنفلونزا»» و«علاجات الإنفلونزا» قبل أسابيع 
قليلة من حدوث زيادة في عدد مرضى الإنفلونزا الذين يصلون (JI‏ غرف الطوارئ في ا مستشفى" . 
وتقوم المصارف المركزية حالياً بدراسة ما إذا كانت عمليات البحث عن الكلمات الرئيسية» التي 
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أبلغت عنها جوجل بمجرد إجراء الاستفسارات» يمكن أن توفر مؤشرات رئيسية لطلب المستهلكين 
قبل أن تصبح الإحصاءات الرسمية متاحة. 

في بعض الأحيان؛ قد تكون الشركة استباقية في جمع البيانات. على سبيل المثال: قامت 
العديد من الشركات بتطبيق تقنيات إدارة علاقات العملاء CRM))‏ لاستخلاص المعلومات 
حول العملاء (التفاصيل الدموغرافيةء والخيارات» والتفضيلات) ومعلومات من العملاء (نتيحة 
لتفاعلهم وتبادلهم). واحد من الأشياء التى تبحث عنها هذه الشركات بعد ذلك؛ هو استخدام 
هذه ال معلومات لتخصيص العروض للعملاء على أساس الاحتياحات المتوقعة المستمدة من 
السانات التاريخية. 

شركة أمازون - على سبيل المثال - تدّعى أنَّ XY*‏ من مبيعاتها يتم توليدها نتيجة لتوصية 
المحرّك (أو الموقع): ”الزبائن الذين اشتروا هذا الكتاب أيضاً قاموا بشراء:..». Jod‏ منهج التصفية 
التعاوني هذه المعلومات في تفاعلات العملاء للبحث عن الأنماط. 

ویزداد تعقيد تطبيقات استكشاف البيانات بشكل غير مسبوق؛ فباستخدام الفيديو؛ يقوم 
بعض تجار التجزئة الآن ببناء أنظمة لفهم سلوك العملاء بشكل أفضل عندما يكونون في المتجر. 
في معظم الحالات؛ يتم أخذ بيانات الفيديو هذه مباشرةً من نظام الكاميرات الأمنية الموجود في 
المتجر. يتم تحليل هذه المقاطع وربطها مع بيانات المبيعات. ويقوم بعض تجار التجزئة أيضاً 
بدمج ذلك مع بيانات من أجهزةء مثل: علامات تحديد الترددات الراديوية (RFID)‏ وأجهزة 
استشعار الحركة لتتبّع عدد المرات التي يتم فيها اختيار علامة تجارية من حبوب الإفطار أو 
عدد العملاء الذين يتجهون إلى اليسار عند دخولهم إلى المتجر. وباستخدام الفيديو؛ يقوم متجر 
التجزئة الفاخر مونت بلانك بإنشاء خرائط us‏ أجزاء المتجر الأكثر تعرّضاً للحركة وتحديد مكان 
وضع الزينة في المتجرء ومندوبي المبيعات والسلع. ويمكن لهذا التحليل في كثير من الأحيان تقديم 
رى تدحضٌ الحكمة التقليدية. على سبيل المثال: العديد من مُصتّعى المواد الغذائية يدفعون 
مبلغاً ÉL‏ مقابل مُنتجاتهم؛ ez‏ عرضها في نهاية الممر. ولكن ما يجده تجار التجزئة هو أن 
العملاء في الواقع يولون المزيد من الاهتمام للمنتجات التي يتم وضعها في وسط الممر. 

الاستغلال؛ هو تسخير المعلومات؛ لتقليل تكاليف ال معاملات أو للاستفادة من أوجه عدم 
التماثل في المعلومات. ناقشنا في الفصل الأول الدور ال مركزي الذي تلعبه تكاليف المعاملات 
فعلياً في تحديد العديد من تطبيقات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ وخاصة في تخفيض تلك 
التكاليف. وبالمثل؛ ينشأ التفاوت عندما يكون لدى طرف فى معاملة أو تفاعل معلومات أكثر 
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أو أفضل من الطرف الآخر. وهذه الاختلافات معروفة جيداً في صناعات» مثل التجارة المالية؛ 
حيث يُعتبر التداول على المعلومات الداخلية جريمة جنائية. ومن خلال تحديد مكان وجود 
عدم التناظر؛ فإنه هكن للمنظمة أن تخلق فرصاً لتغيير ما تقوم به عن طريق نظام ماء مما يوفر 
مصدراً للتمايز التنافسى. l‏ 

فعلى سبيل المثال: Lle‏ ما يحتفظ المصنّعون بالمخزونات من امواد الخام؛ لتفادي عدم اليقين 
في سلاسل التوريد - غالباً ما Lis‏ إليها باسم ”مخزون الأمان“. ويرجع uus‏ عدم اليقين هذا إلى 
عدم وجود صورة كاملة عن عمليات الإنتاج والجداول الزمنية ومستويات المخزون لدى الْورّدين. 
ól‏ إتاحة هذه المعلومات للمُصنّع JË‏ من عدم اليقين الناجم عن عدم تناظر المعلومات. 
وبمساعدة هذه المعلومات» م تعد الشركات المصتعة تحتاج إلى ربط القوى العاملة في مخزونات 
المواد الخام: ويمكنها تنفيذ إستراتيجية ”في الوقت المناسب“. وتتعلق ede‏ الإستراتيجية أساساً 
باستبدال المخزون بالمعلومات. 

أتاح تفاوت المعلومات للعديد من شركات المرافق وتجار التجزئة Joo‏ سوق الخدمات 
المالية. giao‏ هذه الشركات يقولون بأنّ لديهم معلومات عن عملاء البنوك أكثر مما تملك البنوك 
من معلومات حول عملائها””". وعلى الرغم من أنه كن القولٌ ob‏ هذه أمثلة على التنويع غير 
المرتبط ssl)‏ الانتقال إلى نشاط آخر)ء إذا كنت تحدد الصناعة بمقدار ال معلومات التي بحوزة 
شاغلي الوظيفة؛ فعندها سيتم التوصّل إلى استنتاج مختلف" تلك هي حالات التفاوت ذاتها 
التي Qu‏ للمتسوقين استخدام هواتفهم المتنقلة لمسح الرموز الشريطية؛ Came‏ عن diio‏ 
أفضل في مكان آخر من خلال زيارة مواقع مقارنة الأسعار. والواقع أن شبكة الإنترنت قد حسّنت 
كثيراً من شفافية الأسعار. 

ومكن اعتبار الاستكشاف والاستغلال وجهين لعملة واحدة. فالعديد من تطبيقات نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات تعتمد فعلياً على التفاعل بين الاستكشاف والاستغلال. على سبيل 
المثال: تتيح رؤى البيانات التاريخية (الاستكشاف) لشركة GYI (HMRC)‏ الإبلاغ تلقائياً عن 
الإقرارات الضريبية الاحتيالية المحتملة عندما aJi‏ المواطنون إقراراتهم الضريبية (الاستغلال) بناء 
على خصائص مُشتركة - أو بصمة - المطالبات الاحتيالية السابقة. وقد تستخدم البنوك نمذجة 
تنبؤية تقوم بجمع البيانات السكانية للعملاء وبيانات المعاملات مع بيانات أخرى من وسائل 
التواصل الاجتماعي؛ لتحديد فرص البيع المتبادل المحتملة (الاستكشاف) في أثناء تطوير تطبيقات 
الجوال؛ لتمكين إجراء معاملات العملاء ف أثناء التنقل (الاستغلال). 
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puósis‏ الشكل 1-0 هذه البراعة المؤسساتية؛ وهو المصطلح المستخدّم Aby‏ القدرة على 
استكشاف الفرص الجديدة واستغلال الخيارات المتاحة في وقت واحد. ويمكن أن يُظهر الاستكشاف 
عن معارف جديدة قد يؤدي استغلالها إلى تحسين العمليات» أو رها كمصدر جديد للميزة التنافسية. 
الاستغلال نفسه يُولّد البيانات التى» عند استكشافهاء قد تظهر معرفة غير معروفة حتى الآن. 


استكشاف المعلومات لتوليد المعرفة والتفهم: 


في الفصل الرابع؛ قدّمنا نموذج DIKAR‏ (البيانات» والمعلوماتء والمعرفة» والعملء والنتائج) 
كوسيلة لفهم العلاقات بين البيانات وا لمعلومات وا معرفة وصنع القرار (والذي تم إعادة إنتاجه 
مع إضافات في الشكل .(V-0‏ الطريقة التقليدية لتفسير واستخدام النموذج؛ هو أن يُنظر إليه 
على أنه قيمة ”الطيف“ من البيانات الأساسية والتقدم من خلال سلسلة ,من التحولات» ولكل 
منها قيمة أعمال أكثر من سابقتهاء وتنتهي مع نتائج الأعمال ”الصخيحة“. النظر إلى النموذج من 
اليسار إلى اليمين يركز علق معالجة البيانات» وتوفير المعلومات للأعمال: في حين أن النظر إليه من 
اليمين إلى اليسار» يركز على نتائج الأعمال والمعرفة والإجراءات اللازمة لتحقيقها. 
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استكشاف المعرف / الأفكار 


S .‏ قيمة جدددة 
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شكل 5-6: تطوير البراعة المؤسساتية: العلاقة بين الاستكشاف والاستغلال 
على الرغم من أن 3S‏ من palhas‏ «المعلومات» و»المعرفة» يُسِتَخدّمان أحياناً بالتبادل؛ 
فإنهما مختلفان تمامآ"". وف حين أنه من الصعب التمييز بين المعرفة وا معلومات؛ فإنهما 
ينطويان على مشاركة إنسانية أكبر بالمقارنة مع البيانات الأولية التي يعتمدان عليها جزثياً. 
z £ 5‏ 4 » 
s‏ الأساس؛ المعلومات هي بيانات أعطيت هيكلاء والمعرفة هي معلومات أعطيت معتّى' . 
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وامعرفة في جوهرها؛ هى معلومات تم تفسيرها من قبل الأفراد في سياق معين. وهكذا؛ مکن 
a‏ المعرفة على lil‏ معلومات مقترنة بالخبرة والسياق والتفسير والتفكير“. ولسوء الحظ؛ J‏ 
الكثير من الاستثمارات في مجال نظم المعلومات/ تقنية المعلومات قد تم تبريرها بحجة أن تجميع 
المععلومات من مصادر مختلفة سيوفر ”نسخة واحدةً من الحقيقة“ - في الواقع نادراً ما تنشئ 
هذه البيانات حتى نسخة واحدة من المعلومات. 


às‏ نموذج Ol :DIKAR‏ الروابط بين JS‏ مرحلة من المراحل لا تقل أهمية عن المراحل 
ذاتها. وهي تمثل الأنشطة التي يتم من خلالها زيادة القيمةء وعادة ما تشمل الإجراءات والنظم 
والعمليات» والهياكل التنظيمية: والإدارة: ومهارات الأفراد. هذه الصّلات تميّز بعض اختصاصات 
4s‏ وممارساتهاء ومن a hl‏ أن تختلف حتى بين المنظمات المتشابهة dy>‏ بسبب التاريخ؛ 
والثقافة» والقيود. المختلفة: والأهم من ذلك وجهة نظر الإدارة الشمولية. تجاه كل شىء من 
الإستراتيجية إلى ا منافسة والعملاء. ويوضح الشكل V-0‏ هذه الروابط Lal‏ 


إدارة المعلومات تتعلق gaw‏ البيانات وال معلومات» وتجهيزها والإبقاء lle‏ وتخزينها 
وعرضها. LAS E‏ معظم duis "US‏ اطعلومات لهذا الغرض. وأيضاً تشمل ممارسات S5‏ 
على إدارة البيانات بالإضافة إلى سياسات وأنشطة حوكمة هذه البيانات. 


اتخاذ توليد إدارة 


ues‏ القرار المعرفة المعلومات 


em ||‏ الأفعال ظ | 1 اللعلومات | الببانات 





شكل :V-0‏ نموذج ديكار (DIKAR)‏ 


توليد المعرفة يهتم باكتشاف الأفكار من خلال المعلومات؛ هذه عملية إدراكية واجتماعية 
تحدث ف أذهان الأفراد والأشخاص الذين يعملون ضمن الفرق. وقد تتطلّب عملية اكتشاف 
المعارف الجديدة الحصول على معلومات/ بيانات جديدة للدمج مع البيانات الحالية الموجودة. 
وبشكل متزايد» من المرجح أن b‏ البيانات الجديدة من مصادر خارجيةء Le‏ في ذلك الشبكات 
الاجتماعية ونتائج البحث والمدونات ومقاطع الفيديو. 
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صنع القرار كثيراً ما يشتمل على m$‏ وتقييم الخيارات البديلة قبل الاختيار. وهو يشمل 
أنشطة رسمية معمارية تنظيمية والعديد من القرارات الفردية غير الرسميةء وكما سيتم مناقشته 
لاحقاً؛ فقد يستخدم أو لا يستخدم جميع المعلومات المتاحة ذات الصّلة. 

التنفيذ يتعلق بتطبيق الإجراءات التى تتطلّبها القرارات SÍ‏ وقياس نتائج تلك الإجراءات. 
ونحن نعلم ol‏ العديد من المنظمات تكافحٌ؛ من أجل تنفيذ ما قد يكون ف نهاية المطاف قراراً «جيدأ». 
ويحدث هذا غالباً؛ بسبب نقص الموارد أو القدرة على تنفيذ الإجراءات التي تنطوي عليها القرارات. 
وسواء أكان التنفيذ يُحقّق النتائج المرجوة Y el‏ فستكون هناك نتائج تتحول بدورها إلى بيانات جديدة. 

وفي (el‏ منظمة؛ تختلف طبيعة الروابط بين أيّ مرحلتين أيضاً. وبشكل أساسي كلما ابتعدنا 
إلى البسار(طرف البيانات!'امكتنا أن تتوقع أن تر عمليات وإعرادات مخددة وتطبيقاً واسغ 
النطاق للتقنية بشكل أكبر؛ في حين أن إلى اليمين (طرف النتائج)؛ فإن ما يحدث سيعتمد أكثر على 
الناس - SAS‏ وكمجموعات وتوجيهات من الإدارة. والصلة بين المعرفة والإجراءات. هي مجال 
صنع القرار؛ ولكن ذلك لا يمكن 45e‏ عن مدى ملاءمة مصادر المعلومات التي $3 وراء المعرفة 
أو النتائج النهائية التى يتوقع آن تؤديها الإجراءات. 

LAS o من اليسار إلى اليمين يوفر معلومات مهمة للغاية بشأن‎ Dikar استخدام نموذج‎ ó 
استخدام البيانات الحالية أو كيف هكن استخدامهاء والقرارات التي تدعمها. بالنسبة للعمليات‎ 
التشغيلية الأساسية للمنظمة؛ فإنه يجب أن يكؤن لدى المديرين فهمٌ $59( ومفصل حول كيفية‎ 
على تلك العمليات. ومن المرجح أن يؤدى تطبيق الخبرات والمعرفة والتقنية‎ Dikar تطبيق نموذج‎ 
والفطنة في مجال الأعمال إلى تحسين العملية الأساسية الشاملة بطريقة تدريجية مُستهدّفة.‎ 
وعلاوة على ذلك؛ يمثل استخدام النموذج من اليسار إلى اليمين النهج التقليدي في تطبيق تقنية‎ 
المعلومات على عمليات الأعمالء للأنظمة المؤسساتية وأنظمة معالحة المعاملات الأخرى.‎ 

ومع ذلك؛ عندما Sa‏ المديرون خارج إطار العمليات اليومية والروتينية ويضعون لأنفسهم 
obti‏ حديدة أو JA làlaal‏ يصبح استخدام النمودج من اليسار إلى اليمين غير قادر على 
أن يُفسّر كيفية تحقيق هذه الأهداف. ومن أمثلة ذلك كيفية شن هجوم تنافسي جديدء وكيفية 
الدخول في سوق جديدة: وكيفية الابتكارء أو في الواقع» إحداث أيّ تغيير جذري في المنظمة. وفي 
مثل هذه الظروف؛ JÄ‏ سلسلة بيانات المعلومات وا معارف والعمل. ومع ذلك؛ لا Jl»‏ نموذج 
Dikar‏ مفيداً إذا تم استخدامه من اليمين إلى اليسار. وق اتجاه معكوس؛ هناك عدد من الأسئلة 
الأساسية المطروحة: بالنظر إلى النتائج المرجوة: ما الإجراءات اللازمة لتحقيقها؟ أو بالنظر إلى 
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مجموعة من الإجراءات؛ ما الذي نحتاج إلى معرفته؛ لتحديد كيفية تنفيذ الإجراءات؟ ثم ما 
المعلومات والبيانات المطلوبة؛ حتى نعرق ما يكفي لتصميم وتأثير العمل؟ الإجابة عن هذه 
الأسئلة تتطلبٌ المعرفة» وف بعض الحالات يحتاج الحصول على تلك المعرفة إلى تحليل مجموعات 
B AAA‏ من ال معلومات أو حتى جمع بيانات جديدة. 


تحدي السانات الضخمة: 


يتمثل (SAI‏ الذي تواجهه جميع المنظمات اليوم في أن e‏ بنفسها في وفرة البيانات الهيكلية. 
وغير الهيكلية» والآنية الناتجة عن العمليات التشغيلية» وكذلك البيانات المنبثقة من خارج الحدود 
التنظيمية من العملاء والمنافسين والمورّدين وشركاء الأعمال وغيرهم من اللاعبين في النظام البيئي: 
وإيحاد سيل للاستفادة من هذه المعلومات» أو ما تَسمّى ب «السانات الضخمة». هذه ليست 
قضية تقنية معلومات فعليًا - على الرغم من أنه قد تكون هناك مسائل تقنية لمعالجتها - ولكنها 
قضية لجميع التنفيذيين؛: حيث إنه من المحتمل أن تكون هناك ]56 إستراتيجية. مُحتمّلة من 
استكشاف ال معلومات. تشير البحوث بقوة إلى أن تسخير المعلومات يتطلب الرؤية والقيادة من 
أعلى Vayl‏ ويَصدّق ذلك بوجه خاص عندما يكون استخدامٌ البيانات على نطاق واسع gua)‏ 
القرار واكتشاف المعرفة (التى pius‏ أحياناً ”الإدارة القائمة على (IDI‏ أمراً جديداً وربما حتى 
مخالفاً للثقافة. وبالفعل؛ قد.يتطلب استكشاف البيانات واستغلالها بالتالي توظيف أشخاص جدد 
لديهم المهارات التحليلية الضرورية» وحتى إعادة التنظيم لإنشاء الهياكل والعمليات التي يمكن أن 
تستجيب لرؤية يتم استخلاصها في إطار زمني قصير - Jaio‏ أن تكون في وقت آني. 

ويمكن للأدوات التحليلية القوية الآن أن 8925 بمعالجة ونمذجة وتوليف كميات هائلة من 
البيانات» التى يمكن ol‏ ساعن Li‏ إلى جنب مع آدوات التصور (Visualization)‏ فى عملية 
اكتشاف معارف جديدة. ولكن من mall!‏ تجاوز مجرد اقتراح الاستثمار ف الأدوات التحليلية؛ 
لفهم كيف مكن استخدامها للمساعدة في اكتشاف الفرص الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات. وتحقيقاً لهذه الغاية ننظر sl‏ إلى التفاعل بين اكتشاف المعرفة وصُنع القرارء قبل 
تقديم التقنيات التي يمكن استخدامها للمساعدة في تحديد الفرص المحتملة. 


المعلومات» و كتشاف المعرفة, وصنع القرار: 
m‏ کا مقترحات Ki VI‏ ار à‏ الأدوات التحليلية عموماً على تحسين dilas‏ صنع القرار“. 
ويرجع ذلك على الأرجح الى عملية حالة الأعمال à‏ العديد من المنظمات التي تتطلبٌ نتانج 
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مُحدّدة قابلة للقياس» أو الفوائد التي سيتم تحديدها"». ومع ذلك؛ OB‏ هذا منظور محدود 
جداً من إمكانات هذه الأدوات؛ لا سيما في اكتشاف المعرفة الجديدة» وهي القيمة التي لا يمكن 
تحديدها مسبقاً. ia‏ هيربرت سامون Herbert Simon‏ الحائز على جائزة pg‏ ^ في نموذجه 
لصنع القرارء go‏ القرار بأنه عملية ذكاء. وتصميم» واختيار؛ حيث إن الذكاء هو السعي وراء 
الفرص؛ لاتخاذ قرارات مُحتَمَلة. clans‏ هذا الأمر توليد معارف جديدة ls)‏ يُشار إليه bole‏ 
pal‏ في أدبيات التحليل)؛ بالإضافة إلى فهم الوَضْع الراهن وتفسير الإشارات (غالباً ما ÉS‏ 
إليها باسم صناعة الإدراك)"“ والتي قد تؤدي إلى القيام بمتطلبات القرارات. توليد هذه المعارف 
الجديدة عادةً يكون نتيجةً لإجابة عن سؤال تتم إثارته من البيانات» وبالتالي لدينا عمليتان 
مترابطتان» مُتكرّرتان في كثير من الأحيان» إحداهما حيث تكون ال معلومات عنصراً واحداً لازماً 
لإيجاد المعرفة؛ والأخرى هي اتخاذ القرار الذي سيؤدي n‏ بعض الإجراءات”*". ويتضح ذلك في 
الشكل A-0‏ وكلتاهما daz‏ على المعلومات» ولكن نواتجهما مختلفة. 

القرار هو عملية عقلية أو إدراكية تؤدي إلى اختيار مسار عمل من عدة بدائلء ويشمل blis‏ صنع 
القرار اتخاذ خيار أو اتخاذ إجراء (أو.عدم اتخاذه). .وهكذا؛ اتخاذ القرار موجه نحو النتائج والسّعي 
تجاه الهدفء على سبيل «JULI‏ لدخول سوق جديدة: لإطلاق منتج جديد أو ممنح العميل ترقية مجانية. 

(es‏ النقيض من ذلك؛ يتطلت توليد ال معرفة eb‏ الأسئلة والإجابة عنها. والسؤال هو أداة 
لتوليد pail‏ - أيْ: وسيلة للحصول على فهم؛ وربما تعلّم المزيد عن الوضع أو الموضوع. وبالتالي؛ 
oj‏ طرح الأسئلة هو أساسن عَمَلية'التحقيق» ويمكن أن يودي إلى التبضر الذي يؤدي إلى الحاجة إلى 
اتخاذ قرار. على سبيل المثال: قد يؤدي اكتشاف تغيير في سلوك العميل إلى إعادة التفكير في عرض 
القيمة أو نموذج blis‏ الأعمال. هذه عملية اكتشاف المعرفة من خلال استنطاق البيانات؛ مما قد 
يؤدي إلى الحاجة إلى تحديد بيانات إضافية قد لا تكون متاحة فعليًاء وبالتالي تطرأ الحاجة إلى جمعها. 
في JULI‏ أعلاه؛ قد يكون السؤال التالي: ”أي نوع من أنواع العملاء يقومون بتغيير سلوكهم؟“ 


بتطلب 


قد ينتج عنه 





شكل :A-O‏ العلاقة بين pasil‏ واتخاذ القرار 
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ds‏ حين euo ol‏ القرار واكتشاف المعرفة هما مفهومان منفصلان؛ فإنهما يمكن أن يكونا 
مترابطين أيضاً. فعلى سبيل المثال: قد لا يؤدي اكتشاف المعرفة الجديدة (مثل: شركة تأمين 
تحدد العوامل التي تشير إلى ادعاءات محتملة لعمليات احتيال) إلى اتخاذ قرار (على سبيل المثال: 
إجراء تقييم يدوي لجميع المطالبات التي تتضمّن ملفاً شخصياً توجد به هذه العوامل)» ثم يتم 
اتخاذ إجراء بشأنها (مثل: فحص المطالبات التي تتضمّن ملفاً شخصياً كهذا يتم فحصها). وهذا 
الأخير؛ قد يؤدي إلى بناء تطبيق جديد لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ لتحديد المطالبات التي 
تشوبها عوامل معيّنة بشكل GAD‏ والإبلاغ عنها. 

وغالباً ما يُعتبّر اتخاذ القرار عملية عقلانية؛ حيث يتخدٌ SLAD‏ القرارات من خلال جَمْع ودَمْج 
وتحليل البيانات بطريقة آلية. ومما لا شك فيه أن تقنية المعلومات قد وسَّعَت كثيراً فرص gaz‏ 
المعلومات» ونقلهاء ومعالجتهاء وتخزينهاء وتقديمها. وقد أدى ذلك عموماً إلى تزويد صانعي القرارات 
معلومات أكثر من (Sl‏ وقت مضى؛ استناداً إلى الافتراض القائل ob‏ توفير مزيد من ا معلومات ذات 
الجودة «Je‏ وبسرعة أكبز؛ سيّحسّن أداء صنع القرار. ولكن انظر للمعادلتين التاليتين: 

(أ) مديرا+ معلومات = قراز أو pA‏ 

(ب) مدير + معلومات أكثر/ أفضل = قرار أو pas‏ أفضل 

المعادلة )1( É‏ العلاقة المقبولة عموماً بين المديرء وال معلومات» والقرارات» أو التبصّر. اللعادلة 
(ب) هي المنطق الذي يكمُّنْ bole‏ وراء الاستثمارات التي تقوم بها معظم المنظمات في أدوات 
التحليل. وهو يقوم على افتراض أن ”المشكلة“ هي في المعلومات المتاحة (الفرضية التي يمكن 
أن تكون صحيحة في بعض الأحيان) وليست في صانع القرار (في هذه الحالة؛ pakl‏ أو الشخص 
المسئول في نهاية المطاف عن اتخاذ القرار). يتم تطبيق التقنية لإتاحة المزيد من المعلومات. 
Le;‏ في حينهاء أو تحسين نوعية المعلومات المتاحة بالفعل"“. ويتم تجاهل حقيقة أن المدير قد 
يتجاهل GÍ‏ معلومات قد تَُعرّض عليه» مهما كانت جيدة؛ OS‏ له أو لها تحيّزات usa‏ أو يكوّن 
افتراضات غير ملائمة بدلاً من أن يقوم باستخدام ال معلومات. 

وقد كشفت الأبحاث منذ فترة طويلة أن الناس Y‏ يتخذون القرارات من خلال gaz‏ ودمج 
وتحليل البيانات بطريقة ميكانيكية. صُنْع القرار؛ هو نشاط ديناميي» سياقي وشخصي أو quels‏ 
يتم فيه استدعاء ا معرفة والخبرة السّابقةء والجمع بين المعلومات. وتشمل مصادر المعلومات 
التي يستخدمها صانعو القرار gÉ‏ المعلومات الرسمية» والمعلومات والوثائق التاريخية» (مثل: 
قواعد البيانات» والوثائق» والكتب» والتقاريرء ولوحات المعلومات)؛ ولكن المعلومات الأكثر إلحاحاً 
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وا مستخدّمة بكثافة؛ هي المعلومات الواردة في شكل إشارات (أو (Olde‏ من البيئة» (مثل: 
البيانات الاقتصادية» والتقارير الإخبارية» وصوت العميل الغاضبء أو اقتراح زميل). كما أن 
لدى صانعي القرار تحيّزات فردية (على سبيل المثال: الانحياز التأكيدي) ويَحملون افتراضاتهم 
الشخصية التي تؤثر على عمليات تفكيرهم؛ فضلاً عن المرشحات المعرفية التي تشكل طريقة 
تفسير المعلومات وغيرها من الإشارات””. وعلاوةً على ذلك؛ فإن استجابة صانعي القرار للإشارات 
البيئية تعني أن gue‏ القرارء لا سيّما على مستوى الإدارة العليا؛ ميل إلى أن يكون مدفوعاً من قبل 
الأحداث والقضايا على أن يكون مدفوعاً من قبل المنهجية القائمة على الأدلة. ”الحدس الداخلي“ 
غالباً ما Jos‏ محل (Sl‏ تحليل 335« والمديرون بميلون إلى العودة إلى طرق الاستدلال البسيطة 
عند اتخاذ القرارات» لا سيّما عندما يكونون تحت الضغط. 

وعلاوة على ذلك؛ .فمنذ الخمسينيات» تتراكم الأدلة على أن قدرة ,الفرد على التعامل مع 
كميات كبيرة من ال معلومات مخدودة . لذلك؛ وق حين jl‏ 4559 كميات كبيرة من ال معلومات 
قد يُتيح» من: الناحية النظرية. اتخاذ قرارات أفضل؛ olè‏ ضمان تحسين أداء. اتخاذ القرار غير 
مؤّکل sb‏ شكل.من:-الأشكال: :فقن ces‏ إحدى الذراسات.:غائ تسيل المثال» أن صانعي القرار 
قد لا يستخدمون تقنية المعلومات للحصول على معلومات ASi‏ وبالتالي تحسين جودة القرار؛ 
بل يستخدمونها لتمكّنهم من تقليل مقدار الجهد العقلي اللازم لاتخاذ القرارات. وقد وَجَد 
آخرون ol‏ المديرين غالباً ما يفتقرون إلى الوعي لوجود وملاءمة العديد. من jolas‏ ا لمعلومات 
المتنوعة والمتفرقة المتاحة لهم في كثير من الأحيان» وأشاروا إلى الجوانب الاجتماعية لصُنع القرار؛ 
كأسباب eas‏ استخداغ المعلومات وتقنية المعلومات lils‏ بطرق *عقلانية “60 


اكتشاف الفرص الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات من المعلومات: 
من البديهي الآن اعتبار أن المعرفة الكامنة في المنظمة هي واحدة من أنمن مواردها©. ويرى 
البعض Ó‏ إدارة معارف المنظمة قد تكون العامل الوحيد الذي يجعلها قادرة على المنافسة؛ لأن 
جميع الموارد الأخرى قابلة للمحاكاة إلى 35 uS‏ وبالتالي؛ فإنَّ تطوير هذا المورد والحفاظ 
عليه هو Sal‏ حاسم؛ بالإضافة إلى تهيئة الظروف اللازمة لنشره بشكل مفيد. وعلاوة على ذلك؛ 
Ó‏ الطبيعة المتغيرة للسوق cod‏ بِقَدْر أكبر على معرفة LAS‏ العمل والأداء بشكل تنافسيٌ. إِنً 
التنافس في الأسواق التي تتوسّع بشكل متزايد على مستوى العام i lázlls‏ وغير المؤكدة يتطلّب 
من الشركات أن تكون مُبتكرة من أجل الازدهارء وليس فقط ف منتجاتها وخدماتها بل أيضاً في 
كيفية تنافسها في السوق التي تختارها. ولذلك؛ فهي بحاجة ssl)‏ الشركات) إلى أن تعرف بعمق 
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كبير ما يقوم به عملاؤها ومنافسوهاء أو ما من المرجح أن يقوموا به. وكذلك كيفية الاستفادة من 
هذه المعرفة في إجراءات ملموسة”. كلما أصبح المزيد والمزيد من المنتجات والخدمات ”سلعا“ 
تصبح ”المعرفة“ حول احتياجات العملاء وتفضيلاتهم المحتملة هى القيمة المضافة التي يجب أن 
تحوزها المنظمة؛ لكي تكون المورّد الذي يتم اختياره؛ Sao‏ من أن تسعى ببساطة إلى ”تميّز المنتج». 

الاستثمارات التي تقوم بها المنظمات في مجال تقنية المعلومات تولّد كميات هائلة من 
المعلومات. على سبيل المغال: تولد أنظمة إدارة علاقات العملاء كميات هائلة من معلومات 
المعاملات وال محتوى حول العملاء. إن التحَدى الذي يواجهنا هو GÉ‏ رؤى من هذه المعلومات؛ 
لدعم قرارات الأعمال. وحتى مع وجود إستراتيجيات Hk‏ لإدارة المعلومات؛ là‏ معظم 
ا منظمات لا تنجح في تحويل المعلومات إلى معرفة ونتائج للأعمال. حتى المنظمات التي تنجح في 
ذلك؛ فهي تنجح بشكل.مؤقت فقط أو في منطقة محدودة من الأعمال ٠‏ روفي سياق الابتكار؛ 
فإن الأسئلة المتكررة حول إدازة. المعرفة؛ هي ”كيف تمكنني رضمان أن تستفيد.مؤسستي من 
معارفها الحالية؟“ و ls»‏ ابلعرفة الإضافية التي نحتاجهاء وكيف نحصل عليها؟“ 

ويتطلّب as‏ الفرص الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية امعلومات التفكير الإبداعي 
والرّيادي. ومع ذلك؛ لا توجد طريقة منهجية من شأنها أن تؤدي تلقائياً إلى فكرة عظيمة. 
عمليه استكشاف ال معلومات؛ هي رحلة تتطلب الفضول والعقليه المنفتحة؛ فهى بحاحة إلى أن 
تدارء وأن تُتاح لها الموازد من هذا ال منطلق» وليس OU‏ تكون مدفوعة لتحقيق أهداف أداء زائفة. 


التعلمء وخلق معارف جد يدة: 
في الأدبيات المتعلقة بخلق المعرفة؛ يدرك جميع المؤلفين أهمية d$ ll‏ الضمنية. ويقترح أحد 

امنظورات المعروفة" ol‏ خلق معرفة جديدة يتمحور أساساً حول التفاعل بين المعرفة الضمنية 

«doo pallg‏ مع تحديد أربعة أنماط لهذا التفاعل: 

- التفاعل الاجتماعي: تقاسّه ال معرفة الضمنية والصريحة من قبل الأفراد؛ من خلال الملاحظة 
والتقليد والممارسة. sl)‏ دون التعبير عنها لفظبا). 

- الدمج: الجمع بين مجموعات من المعرفة الصريحة التي يحتفظ بها الأفراد؛ من خلال 
العمليات A ez‏ 

- التفاعل الخارجي: يتضمّن التفاعل بين ا معرفة الصريحة والضمنية؛ من خلال الحوار الاجتماعي؛ 
لخلق المفاهيم المشتركة» oleg‏ يكون هذا داخل فريقء وغالباً ما يشتمل على استخدام الكناية. 
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- التفاعل الداخلي: sin‏ أقرب إلى elei‏ التنظيمي التقليديء على الرغم من أنَّ التنفيذ (أيْ: 
التنفيذ بعد التعليم) يُعتبر عنصراً مهماً. 

هذا التوصيف لخلق ال معرفة؛ هو في الأساس حول تحويل ال معرفة الضمنية إلى المعرفة الصريحة 
التى يكن بعد ذلك تدوينها وتقاسمها كمورد. (وربما حفظها في مكان آمن). وثمة وجهة نظر 
أخرى؛ هي أنه من المستحيل تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة صريحة"؛ لأنها متداخلةء ولا 
يمكن أن ينفصل بعضها عن بعض. وعلى الرغم من ذلك؛ يتفق معظم الباحثين على أهمية 
العوامل التالية لخلق المعرفة: 
- تَوجّه الأفعال في هذه المعرفة أو الهدف منها. 
- وضع ال معرفة خلال سياق odas‏ و«مجتمع التفاعل»» 9l‏ مجتمع الممارسة. 
- أهمية التفكير وأنشطة gio‏ ال معنى. 
- طبيعة المعرفة الاجتماعية. وما يرتبط بها من أهمية حدوث الحوار واللغة المشتركة والكناية 

اللفظيه AES‏ الجماعي؛ بالإضافة إلى صنع المعنى ورواج Aso‏ 

وبالرغم من ارتباط التعلّم الوثيق بخلق المعرفة؛ Op‏ التعليم يتمثل في كيفية اكتساب 
الناس وإيجادهم (من خلال فرقهم ومنظماتهم) لمعارف جديدة بوعى من خلال التعليم 
والتدريب أو النشاط البحثقء أو ذؤن وعى من خلال الملاحظة والعمل والخبرة. ' وبالإضافة 
إلى الطرق التقليدية .لتحسين «معارف الموظفين وكفاءاتهم؛ فهناك. زيادة كبيرة في إنشاء 
مجتمعات الممارسة (أو الاهتمام): وآليات مماثلة لتبادل ال معرفة داخل ال منظمات وفيما بينها. 

فبعض مجتمعات الممارسين والمهنيين غالباً ما تكون ذاتية التشكيلء وبدون دعم صريح من 
الإدارة”"؛ غير أنَّ البعض الآخر يتم إنشاؤه واستدامته من خلال التشجيع الفعّال للإدارة» وخاصة 
عندما يكون الهدف هو تطوير ممارسات جديدة أو تحسين الأداء من خلال التعاون. وعندما تصبح 
المنظمات متفرقة جغرافياً وتحت ضغط لتحقيق أداء متسق في شتّى المجالات؛ لي تظل قادرة 
على المنافسة» يصبح استخدام تقنية المعلومات لتمكين التعلّم وتبادل المعرفة أمراً أساسياً. ويمكن 
أن يشمل ذلك برامج الاجتماعات عبر الإنترنت» أو مساحات العمل التعاونيةء أو مراكز المعرفة أو 
مستودعات مماثلة بالإضافة إلى استخدام أنظمة الشبكات الاجتماعية المهنية» مثل: شبكة لينكيدين 
.LinkedIn‏ ويامر Yammer‏ اللتين OUS‏ التواصل والعمل كمنتدى للنقاش» وإتاحة جميع مكونات 
ما يُشار ]44 باسم الإصدار رقم ٠,١‏ من المؤسسة"". لا يمكن للمجتمع hidl‏ تنظيماً جيداً أن يزيد 
من وتيرة التعلّم التنظيمي فحسب؛ بل أيضاً بمرور الوقتء يُصبح مصدراً لخلق المعرفة9". 
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تقنىات اكتشاف الفرص الاستراتيجية: 


ومن أجل النظر في الفرص التي يتيحها استكشاف البيانات الضخمة» واستخدام الأدوات 
التحليلية لتوليد معارف جديدة ورؤى جديدة؛ فإنْ نقطة البداية الجيدة هي الاقتراض من كلمات 
دونالد رامسفيلد في مؤتمره الصحفي الشهير (السيئ السمعة) في عام ٠١٠٠م:‏ 

«هناك أمورٌ معلومة نعرفهاء وهي أمورٌ نعلم أننا نعلمها. وهناك أمورٌ أخرى مجهولة 
معروفة: وهي الأشياء التي نعلم أننا لا نعلمها. ولكن هناك أيضاً أمورٌ مجهولة لا نعرفهاء وهي 
الأمور التي لا نعلم أننا لا نعلمها». 


البيانات 


غير محروفة معروفة 


E 


> 
ما ]13 كان guia‏ جديد 


qum.‏ الأسئلة 


الأمور ايلجهولة التي الأمور ايلجهولة التي 


مثال: شركة جوجل مثال: شركة رولز .رويس 





شكل 3-0: استطلاع البيانات لاستكشاف معارف جديدة 

ويمكن استخدامٌ ذلك كتعريف للاستدلال على النتائج المختلفة المكنة من استكشاف 
السانات» والتي wt;‏ وضعها à‏ إطار بقارن السوال مع السيانات JS JI : 3l)‏ 9-0( بطر di‏ 
ممائله dô giak‏ دقع / سحب الابتكار التقني à‏ الشكل 0-0 والسب à‏ تعد "السؤال” هو 


ol‏ المعرفة bole Lis‏ من الإجابة عن الأسئلة. isis‏ بُعْد ”البيانات“ بمصدر البيانات المحتمل 
للإجابه عن السؤال المطروح. 

سؤال مُحدّد/ بيانات معروفة: هنا حيث تكون الأسئلةء التي يتم البحث عن إجابة لها 
معروفة بالفعل» وقد تم بالفعل تحديذ البيانات اللازمة للمساعدة ف الإجابة عن تلك الأسئلة. 
هذه هي الأمور المعروفة التي نعلم أننا نعلمها. ويمكن أن eus‏ التقارير القياسية أو العادية 
إجابات ف كثير من الأحيان عن هذه الأنواع من الأسئلة. Sg‏ التقارير المالية وتقارير المبيعات 
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والتقارير التي تُظهر الأداء الفعلي مقابل مؤشرات الأداء (KPIs)‏ أمثلة على التقارير الموجودة في 
معظم ال منظمات وتَستَخدّم للإجابة عن أسئلة مُحدّدة مسبقاً. 

وتمكن اعتبار الأسئلة أنها مُنظمة عندما تكون مُعرّفة بشكل جيد وتمكن تحديد البيانات التي 
piita‏ إجابة بمجرد s‏ البيانات المعروفة. الأسئلة التالية هى Jis‏ على ذلك: 
- ما العوامل التي تشير إلى احتمالية فقدان العميل؟ 
- ما المنتجات التي قام عملاؤنا بشرائها بشكل مُتكرر الشهر الماضي؟ 
- ما المخزون المتوفر لدينا من منتج (س)؟ 

oss‏ استخدامٌ تحليل عوامل النجاح الرئيسية» ومؤشرات الأداء الرئيسية الواردة في الفصل 
الرابع؛ لتحديد المعلومات العادية المطلوبة لرصد الأداء مقابل الأهداف. الإستراتيجية والبيانات 
اللازمة لتوفير تلك المعلومات. 

سؤال غير مُحَدْد/ بيانات معروفة: gg‏ هذا الوضع؛ حيث az‏ بيانات في المنظمة قد 
تكشف شيئاً عن العملاءء أو العمليات» أو الموردينء أو حتى المنافسين» ولكن لم ex‏ بعد طرح 
السؤال لكشف هذه المعرفة. على سبيل المثال: تقوم رولز رويس بجمع عدد كبير من بيانات 
القياس عن آداء محركاتها الهوائية. الشركة تعرف ol‏ ف هذه البيانات هناك معرفة عن المحركات 
م يتم الكشفٌ عنها بعد. ويُتمثل التحدي ف الاستقصاء؛ للكشف عن هذه المعرفة؛ Ól Cae‏ هذه 
هي الأمور المجهولة التي نعرفها؛ وذلك من خلال على uo‏ المثال: توليد واختباز الفرضيات أو 
استكشاف الارتباطات الحتملة؛ للكشف عن ”ما لا نعرف أننا نعرفه“» وف العملية يمكن jl‏ تحدد 
بعض الفرص الإستراتيجية والتشغيلية. 

هذه هي المشكلة الكلاسيكية في إدارة المعرفة. الرئيس التنفيذي السابق لشركة إتش 
بي HP))‏ ليو gg Lew Platt,‏ هذا التحدي بشكل جيد فيما يتعلق بمطابقة المعرفة في 
المنظمة لحل مشكلاتها؛ حيث قال: ”لو عرفت شركة إتش بي ما تعلمه شركة إتش بى فقط؛ 
(أيّ: لو استنتجت الحلول من ال معرفة التي تمتلكها) فسوف تكون أكثر إنتاجية بثلاث مرات“. 

سؤال مُحدّد/ بيانات غير معروفة: فى هذا السيناريو هناك شىءٌ نرغبٌ أن 43,55« ونعرف 
السبب وراء رغبتنا تلك -«إذا كنا نعرف س» is‏ أن نفعل ص». غير أنه م يتم بعد تحديد 
البيانات لتقديم إجابة عن هذا السؤال. هذا ما يُسمى بالمعروف غير المعروف - الأمور التي 
نعرف أننا لا نعلمها. وقد يتطلب ذلك أحياناً تنقيح السؤال وتحديد المصادر المحتملة للبيانات 
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المطلوبة» وكيفية الحصول عليها أو الوصول إليها. وقد يستغرق الأمر عدداً من محاولات التكرار؛ 
للعثور على مجموعة الأسئلة/ البيانات التي oE‏ أن تُقدّم إجابة تقريبية على الأقل مما يلزم 
معرفته من أجل المضى Ñj‏ وهذا هو مجال أبحاث السوق وال مستهلك في المعتاد. 

سؤال غير مُحدَّد/ بيانات غير معروفة: ji‏ هذا الوضع بوجود معرفة جديدة يمكن اكتشافهاء 
ولكننا لم نطرح السؤال بعد أو تحدد البيانات ذات الصلة. هذه هي المجهولات المجهولة. على 
سبيل المثال: أعلنت شركة جوجل في s‏ سابق أنها تقوم بجمع أكبر قدرٍ ممكن من البيانات حتى 
وإن م تكن تعرف في هذه المرحلة كيف ستستخدمها أو ما قد تستنتجه منها. ويبدو أنَّ وكالات 
الأمن الأمريكية والبريطانية - على سبيل المثال - تتبع إستراتيجية مماثلة خلال السنوات الأخيرة. 


5s s‏ أيضاً استخدامٌ الإطار في الشكل 1-0؛ لتوجيه العمليات التي يشتمل عليها استكشاف 
البيانات. الكثيز oe‏ المؤلفات عن البيانات الكبيرة تقدم أمثلة عن الشركات: التي تدمج بين 
مجموعات البيانات» وتقوم بالتخليل التنبّؤي - وهو أقرب. إلى عملية إنتاج وليس dle]‏ عن 
التساؤلات. التجاح مع هذه المبادرات class‏ فهم البيانات» سواء التي تمتلكها أو التى لا تمتلكها؛ 
والتفكير فيما OSE‏ القيام به إذا كان GSE‏ الحصول على البيانات وكيف ممكن القيام بذلك. 

نصيحتنا هي أن تبدأ في الربع العلوي الأيسر: ”المعروفة - المعلومة“ في الشكلين 9-0 و0-١٠.‏ 
ويكمُن ذلك أساساً في gias‏ الطرق القائمة لاتخاذ القرارات وتحدّي البيانات المُستخدّمة ف اتخاذ 
هذه القرارات. ١انظر‏ إلى التقارير التي يحصل عليها المديرون أو مُكنهم الوصول إليها وكيفية 
استخدامها أو ما إذا كانوا يستخدموها أساساً. وربما كان قد تم تصميم العديد من هذه التقارير 
قبل بضع سنوات ورها ل تعد مناسبة للغرض. كما أن قيود البيانات المتاحة في الوقت الذي 
تم فيه تطويرها من شأنه أن يؤثر على ما تمّ عرضه وكيفية تقديمه. والآن؛ على الرغم من أن 
البيانات الأكثر ثراءَ وأكثر شمولاً قد تكون متاحةء فلا يزال المديرون يستخدمون التقارير القدهة. 
ومن المرجح أيضاً أن يتأثر محتوى التقارير ولوحات المعلومات بالتحيّزات والافتراضات الخاصة 
للأشخاص الذين صمموها - افتراضات قد لا تكون EG‏ الآن. 

وبمجرد تحقيق «US‏ من خلال الانتقال إلى الربع السفلي الأيسر؛ فإنه OSE‏ استكشاف 
البيانات الحالية لتقييم ما إذا كانت قادرة على الكشف عن رؤى جديدة أو معرفة جديدة 
Joan!"‏ - المعروف“. وبطبيعة الحال؛ نحن بحاجة إلى معرفة ما هي البيانات التي نجمعها 
بالفعل ونقوم بتوليدها. هذه ليست ممارسة بسيطة. ومعظم المنظمات غارقة بالبيانات» 
والكثير من هذه البيانات لا يتم إدارتها؛ لذلك حتى فهرسة هذه البيانات ومعرفة أماكن 
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تواجدها o‏ أن Sad‏ تحدياً. غير أن هذا الاستثمار ف إدارة البيانات قد يكشف عن رؤى 
GS‏ من الإجابة عن أسئلة جديدة ومهمة. 


يرتبط كل هذا بتحدي صنع القرار الحالي وعمليات اكتشاف المعرفة 
والبيانات (فى التقاريرء لوحات المعلومات. وقواعد البيانات وما إلى ذلك) 


ما الأسثلة التي لا نملك إجابات لها؟ © هل نطرح الأسثلة الضحيحة؟ 
و VIS‏ نملك إجابات عن هذه الأسئلة؟ € هل نقوم باستخدام البيانات الصحيحة لدعم فراراتنا؟ إذا لم نوجد 353 
Söke e‏ التي نحتاج TW‏ للاجابة عن هذه غلى المعلومات امتاحة, هل aae‏ مجموعة DGL‏ أخرى؟ 
الأسئلة؟ ها الببانات التي bad‏ بجمعها؟ © هاالتحيّزات / الافتراضات الواردة في البيانات التي نستخدمها للإجابة عن 
ما البيانات الجديدة التى نحتاجها؟ هذه الأسئلة؟ 


© هل بمكن أتمتة صنع القرار (باستخدام أدوات التكهن والتشخيص على 
A‏ سيل (JÈL‏ 


المنظمة تملك بيانات يمكن أن تكون ذات قيمة 
© فاذا تكشف البيانات التي نقوم بجمعها حالبا؟ 
٠ ١‏ ها التحيّرات / الاقتراضات في هذه البيائاث؟ 
© .ما الأسئلة الثى ofa‏ أن تجيب عنها هذه البيائات؟ 
۵ هل يكن لهذه البيانات تمكيننا من إعادة النظر في 
القيمة المفترحة للعملاء؟ 





هنا حيث يجب أن نكون خلاقين! 
© ها الذي لا تعرف المنظمة أنها لا fà s)‏ 


























...كاك اف لانن س ————— 


شكل :V«-0‏ تخطبط مبادرة السانات الكبيرة لاكتشاف المعرفة 

يمكننا بعد ذلك الانتقال إلى أعلى الربع الأيمن؛ حيث لدينا أسئلة ولكن لم نخد البيانات التي من 
شأنها أن تساعد في الكشف عن الأجوبة. في بعض الأحيان يمكن أن يكون السؤال المطروح فضفاضاً 
da‏ مما يجعل من الصعب تحديد البيانات التي من المحتمل أن توفر إجابة. وقد يتطلب ذلك 
تحسيناً مستمراً؛ حتى تكون الأسئلة أكثر دقة. وتحقيق هذه الغاية bole‏ ما يكون عملية تكرارية 
وهي في A9‏ ذاتها رحلة تَعلّم. ومن الأمثلة على الأسئلة غير المنظمة - أو ”غير المعروفة“: 
- ما التركيبة الدمموغرافية والنفسية لعملائنا المحتملين ذوى القيمة العالية؟ 
- ما الذي يضر بالدخل الصاف أكثر: تكاليف الاحتفاظ بالمخزونء أو تعيين موظفين؛ للتعامل مع 

عمليات التسليم المتكررة؟ 

- ما مدى فاعلية حملتنا التسويقية الأخيرة؟ 
- كيف ينتقل عملاؤنا بين الشرائح؟ 
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تتطلّب الإجابة عن هذه الأنواع من الأسئلة bole‏ جمع بيانات جديدةء وتنقيح دقة البيانات 
التي يتم جمعها Ulo‏ ودمج هذه المصادر الجديدة مع البيانات الأخرى الموحودة. وقد تكون 
هذه مهمة مُكلفة جداً وتستغرق وقتاً طويلاً؛ لذلك رها يكون من الأفضل القيامُ بتجربة مفهوم 
التحليل على مجموعه فرعيه صغيرة من مجموعه البيانات النهائيه ا مطلوبة؛ لاختبار ما إذا كانت 
الفكرة ADI‏ للتطبيق» وكم من الرجَّح أن AS‏ وما إذا كان السؤال حقاً يستحق الإجابة. ومثل 
أيّ نموذج ]115 OB‏ ما تم تعلّمه حتى من الفشل قد يكون ذا قيمة في المستقبل» وحتى وإن b‏ 
يكن ذلك إلا في تجنب الاستثمارات الضائعة الأخرى. 
أسفل الربع الأمن؛ هو ال مكان الذي تحتاج فيه إلى خيال واسع li‏ ما الذي لا تعرف ال منظمة 
أنها لا تعرفه؟ حيث يتم جمع البيانات في هذا الربع في كثير من الأحيان بشكل احترازي على افتراض 
أنها قد تكون auda‏ في.المستقبل في معالجة الأسئلة التي لم يتم طرحها حتق الآن. هذا ”المجهول 
غير المعلوم“ هو غالباً ما يُشير الإبداع والإتقان إلى بدايات عملية اكتشاف المعرفة.. ويتمثل أحد 
الأساليب هنا في توسيع الخيارات؛ من خلال تبادل الأفكاز حول SS ls‏ أن يكون: أ) البيانات 
المستقبلية التي 48 تكون مفيدةء ب) الأسئلة التي يمكن أن.تنتج إجابات قيّمة, ج) كيف يمكن 
للتقنية أن تستحوذ على بيانات جديدة ق المستقبل. ف بعض المنظمات؛ تم استخدام نهج التعهيد 
الجماعي (210170150111:111))؛ ya‏ مجموعة كبيرة من الأفكار التي سيتم à Le dax‏ ذلك 
تلك التي قد تكون أكثر:ابتكاراً؛ مما يمكن أن تتصوّره الإدارة العليا من (Sl‏ وقت مضى. وتأخذ الإطار 
5-0 ف الاعتبار طرقاً مُحتملة مختلفة. من خلال مصفوفة عملية كبيرة لتحليل البيانات/ التحليلات. 
إطار 1-0 
التنقل بين البيانات والأسئلة 
من المفيد استكشاف المزيد من المعلومات حول LAS‏ التحرّك بين البيانات 
والأسئلة. ويوضح الشكل أدناه الطرق التي مكن أن تتخذها عمليات التفكير التي 
من شأنها تشكيل الأسئلة. عندما يكون لدينا سؤالٌ ehh‏ ويتم تحديد البيانات التي 
من شأنها أن تساعد ف الإجابة عن هذا السؤال؛ حينذاك فقط يمكن ف الواقع اكتشاف 
امعرفة الجدددة. 
- الموضع «أ»: هو نقطة انطلاق مشتركة لمشاريع التحليلات؛ حيث يكون السؤال الذي 
يتعيّن الإجابة axe‏ معرّف بشكل فضفاض» ولكن البيانات المطلوبة للإجابة عن السؤال 
غير معروفة حالياً أو غير واضحة. وكثيراً ما يُطرّح السؤال على مستوّى Jie‏ يتطلب 
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بعض الوضوح LYI‏ قبل أن تتولّد الأفكار. ويتمثل gizl‏ هنا في إعادة صياغة 
السؤال بدقة؛ من أجل التمكن من تحديد البيانات ذات الصلة التي ستوفر الإجابة. 

- الموضع «ب»: هو نقطة بداية أخرى. هنا البيانات المتوفرة للتحليل معروفة أو متاحة. 
ويتمثل التحَدي في elo‏ الأسئلة التي ستكشف عن المعرفة ا مخفية في تلك البيانات. في 
بعض الأحيان؛ يكن تعريف الأسئلة على وجه التحديد على الفور. ومع ذلك؛ فإنه من 
ا مرجّح سلوك طريق من خلال الموضع f"‏ حيث يتم المزيدٌ من التنقيح للسؤال غير 
المنظم. ممكن أن تكون البيانات ف قواعد بيانات مُتعدّدة: وبأشكال مُتعدّدة مخزنة في 
أماكن مختلفة من الأعمال. 

- الموضع «ج»: هو المكان الذي يُحَتَمَل أن تكون فيه القيمة الحقيقية للبيانات. إن 
إمكانية. استكشاف. السانات lus‏ بأهداف غير محددةء أو ما يُسمَّى د ”ورقة فارغة“». 
وربما مَجَرْد ”حدس“. dum‏ سيكون فريق التحليلات مبدعاً ومبتكراً. .وجمكن اتباع 
طريقين: الأول: بتتبع الموضع ”ب»؛ يتم تحديدٌ مجموعة بيانات Jai‏ أن تكون 
مثيزةٌ للاهتماة؛ والتحدّي هو معرفة ما إذا كان تمكن استخلاصٌ ال معرفة الجديدة منها 
من خلال التحليل. الطريق البديل؛ هو من خلال طرح الأسئلة المثيرة للاهتمام التي 
يمكن الإجابة عنهاء والانتقال إلى الموضع AI"‏ 
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البيانات 


غير معروفة 











التحرك بين الأسئلة والبيانات 
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كيفء وأين سيدأ تحديدء أو خلق الابتكارات من المعلومات؟ 


تتوقع المنظماثٌ استثمار الوقت والموارد في تطوير الابتكارات في المنتجات والخدمات» وكذلك 
في أنشطتها البحثية. ففي شركات ال مستحضرات الصيدلانية؛ على سبيل المثال: يتمثل جزءٌ كبيرٌ من 
النشاط والاستثمار ا مالي في مختبرات البحوث في جمع البيانات وتحليلها. ومن ثم؛ قد يكون هناك 
نهح > واحد لتحديد الفرص التي يجب القيام بها مع البيانات؛ من خلال إنشاء ”مختبر بيانات“ 
افتراضى. ليس من الضروري أن luo‏ هذا المختبر كوحدة تنظيمية منفصلة؛ على الرغم من أنه 
dos i‏ انهاية ا وحدةٌ واحدة. Mao‏ من ذلك؛ تمكن أن | كمشروع يجمع بين فريق 
مُتعدّد الوظائف من "m‏ منفتحين لاستكشاف البيانات. من اطرجح أن يؤدى إنشاءٌ مُبادرة 3555 
التعاون إلى ظهور أفكار جديدة. 
قد يكون من المفيد الحصولٌ على خدمات عام بيانات يعمل فى المختبر9". fg‏ هؤلاء 
الأفراد تطوراً لدور الأعمال أو (lax‏ البيانات؛ من خلال اكتساب المهارات في النمذجة الرياضية 
أو الإحصائية واستخذام الأدوات التحليلية. في كثير من الأحيان iog‏ وظيفة عام البيانات 
بأنها "$52 مُحلل: وجزءٌ فنان“؛ فهو هلك حب الاستطلاع ومّستكشفء وطارحٌ للأسئلة» ويقوم 
بتحليلات ”ماذا “g‏ والتشكيك ف الافتراضات والعمليات AI‏ ويقوم بإظهار التحيّزات في صنع 
القرار. وعند دمجه في فريق مع آخرين لديهم فطنة أعمال قوية؛ فإنه يمكن أن يُعالج آسئلة 
الأعمال التي لها أكبر قيمة للمنظمة: 
ويقترح الإطار ۷-٠١‏ بعض المبادئ التوجيهية لعمليات مختبر البيانات» أو aggio‏ تنظيمي 
مشابه» يستندٌ إلى البحوث وخبرتنا في هذا المجال. 
۷-٥ jibl‏ 
إرشادات لتطويرء وتشغيل معمل بيانات 
-١‏ تحطيم عقلية الصوامع: تَجمّع العديدٌ من الشركات جبالاً من البيانات يتم حفظها 
في صوامع sl)‏ أماكن تخزين) خاصة بهذه الإدارات: إدارات» مثل: البحث والتطوير 
(R&D)‏ والهندسة» والتصنيع» أو عمليات التشغيل؛ مما يعوق استغلال هذه البيانات 
في الوقت المناسب. كما oS‏ أن يُشكل gaz‏ المعلومات بطريقة غير منظمة داخل 
وحدات الأعمال مُسْكلةٌ؛ فالعديد من المؤسسات الطماليةء على سبيل المثال» gla‏ من 
فشلها في مشاركة البيانات بين مختلف قطاعات الأعمال. مثل: الخدمات ال مصرفية 
للأفراد والتأمينء وإدارة الثروات والإقراض. وفي كثير من الأحيان؛ mie‏ هذا الأمر هذه 
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الفصل الخامس 


الشركات من تشكيل رؤية متماسكة للعملاء والأفراد أو فهم الروابط عبر الأسواق امالية. 

-Y‏ طرح أسئلة من الدرجة الثانية: بدلاً من المضي 3$ في إنشاء نظام GS$‏ أن يساعد 
موظفي المبيعات على أن يعرفوا بسهولة ”ما المخزون الذي يجب أن نسؤقه اليوم؟“؛ 
قد تبدأ مبادرة بطرح السؤال: ”هل هناك طريقة أفضل لتقرير تجديد المخزون؟ من 
خلال طرح هذه الأسئلة من الدرجة الثانية؛ فإنك تفترض على الفور أن الطريقة التي 
يعمل بها صناع القرار حالياً يمكن تحسينها. 

-Y‏ التحقق مما تملكه: أو لا تملكه من معلومات: تجتب التقيّد بالبيانات والنظم المتاحة 
وسهلة ال منال. فهي محدودة بنظرة قصيرة المدى حول ما المعلومات ذات الصلة؟ وما 
مدى قابليتها للاستخدام؟ استخدم التجارب؛ لاختبار حدود ما تعرفه وما لا تعرفه. 

-é‏ يجب أن يكون لأعضاء المختبر الحرية في أن يكونوا ذوي خيال واسع في البحث عن فرص 
لتسخير البيانات: قد لاحظنا ol‏ الإبداع» واستعداد المنظمة glah‏ إيجاد Jis‏ جديدة 
لحل المشكلات القدهة؛ كثيراً ما يكونان مفقودَيّْن من مشاريع البيانات الضخمة. وغالباً 
ما يكون الافتقارٌ إلى الإبداع مدفوعاً من وجهة نظر قصيرة المدى بشأن البيانات وقيمتها 
بالنسبة للأعمال. ومن Ol OLA‏ تكون هذه by‏ من وظائف صوامع البيانات, 
والتي xis‏ تكاملها عملية معقدةً للغاية» وفي كثير من الأحيان؛ ÓB‏ الافتقارٌ إلى الإبداع 
ga‏ من التردّد في البحث عن حلول جديدة. 

0- تحديد بيانات «العادم»» والنظر في كيفية استغلالها: يتم إنشاء البيانات كمنتج ثانوي 
لعمليات التشغيل» وعمليات العملاء والموزدين. هل تعرف ما هي هذه البيانات؟ 
على سبيل المثال: تقوم شركات التأمين بِنَشّْر حلول المطالبات؛ لمساعدتهم على إدارة 
عملية إدارة المطالبات. وبالإضافة إلى ال معلومات المتعلقة بالمطالبة؛ «à‏ يمكن Lal‏ 
أن تنشأ تلقائياً معلومات عن سلوكيات أصحاب المطالبات» وعوائدهم المرتبطة بأنواع 
معيّنة من المطالبات وما إلى ذلك؛ ولكن كمنتج ثانوي مع الغرض الحقيقي من نظام 
امطالبة. وبامثل؛ مكن Lal‏ استخدام السانات من الكاميرات الأمنية والتي تستَخدَم 
للحماية من الاختلاس؛ لتتبّع المتسوقين خلال سيرهم في المتجرء وهى معلومات O‏ 
أن تكون ذات فائدة للبائعين. 

peal -1‏ باجتهاد؛ لإظهار العلاقات بين السبب والنتيجة: وسعياً إلى لَفْت الانتباه إلى 
المسائل المثيرة للقلق» وبيان كيف هكن أن تؤدي العواملء وخاصة تلك التي gi‏ ضمن 
سيطرة المنظمة: إلى نتائج محددة. من المهم تجاوز الأعراض» ومعالجة أسئلة: مثل: 
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ما المشكلة؟ لماذا حصلت هذه المشكلة؟ ما الذي يمكن فعله؟ 33e‏ الإجراءات» أو 
الأحداث التي gtu‏ أنها تنتج ردوذاً مغينة من خلال السانات. 
-V‏ الاستعداد لإعادة صياغة dU‏ ماذا وكيف؛ من خلال المنهجيات ال مقبولة لدى الأعمال: 
ما الذي نريد أن نفعله بشكل مختلف؟ يجبٌ على الفريق أن يقود من الخارج إلى 
الدذاخلء وليس العكس. SS‏ عل استعداد؛ لإظهار الافتراضات والتحيّزات والبقع العمياء 
$3( جديدة ومختلفه. 
-A‏ التعرّف على التقنيات» والأدوات التحليلية «المناسبة»؛ لتمكين الأفكار الجديدة والأفكار 
غير البديهية: شكك بشكل صحي في الأدوات والتقنيات التحليلية التي نتائجها ”جيدة 
إلى ae‏ الرّيبة“. البيانات الكبيرة والتجارب التي تسيطر عليها؛ هي أدوات للمساعدة في 
التفكيرء وليس بدائل لذلك. تذكر؛ الناس هم الذين يولّدون الفهم والمغرفة لا التقنية؛ 
لذا 5$ على استعداد للعمل بيديك! 
وكنقطة انطلاق؛ نقترح م أن.تبحث idas‏ الاستكشاف عن كيف $55 المعلوقات خال وجودها 
أو عدمه»ء على الإستراتيجية. وكيف OSE‏ أن تحافظ المعلومات الحديدة أو المعلومات الأفضل على 
توه إستراتيجي معين. ويمكن القيام بذلك باستخدام «المسارات الثلاثة المؤدية إلى نموذج القيادة 
في "asl‏ الذي تم 46335 في الفصل الثانى. حيث js clas‏ مسار - ”التفوق التشغيلي 
E‏ 8925( العمليات)". ‏ العلاقة مع العملاء". 9 3923( clhs ' obl‏ جميع هده المسارات 
مجموعات مختلفة من الكفاءات والمعلومات التي تلعب 1555 حاسماً؛ ولكنه مختلف في JS‏ منها. 
وترد بعض الأسئلة الاستقصائية ذات العلاقة في الشكل .١١-0‏ 


بناء القدرة التحليلية: 


تأسَّسَتَ شرکات» مثل: جوجلء فيسبوك» نيت فليكسء وأمازون على أساس استكشاف 
المعلومات واستغلالها. الشركات الأكثر رسوخاً؛ هي الأقل حظًا فيما يلزم لتسخير قوة المعلومات؛ 
غير أنّ بعضها تمَكّن من بناء قدرة تحليلية قوية. يتطلب تحسين استخدام المعلومات فهماً عميقاً 
لكيفية إنشاء معارف ورؤى جديدة من خلال استخدام المعلومات؛ من أجل اتخاذ قرارات مدروسة 
xa‏ إلى الوقائع. وقد أبرزنا أن التركيز في elisa‏ المنظمات على التحليلات والمبادرات التي تركز 
على ”البيانات الضخمة“ يتمثل ole‏ في 5 الأدوات والعمليات التي تسعى ole‏ إلى تحسين كمية 
lagla‏ وجودتهاء وتوفرهاء وحسن توقيتها. 
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یتم Jol‏ حانب الفرد all)‏ الأشخاص) من المعادلة؛ عدا رما حصولهم على تدريب لاستخدام 
مجموعة الأدوات الجديدة. لقد جادلنا بقوة لضرورة التركيز على asl‏ الإنساني: كيف يعالجون 
المعلومات ويتعلمون ا معرفة ويخلقونهاء ويتخذون القرارات. 

شرکات» مثل: تيسكوء وجون دير وهارا للترفيه؛ هي الشركات الأكثر رسوخاً والتي CASE‏ من 
بناء القدرة التحليليةء وأظهرت أمثلة على وجود صلة واضحة بين أداء الشركة والاستخدام الفعّال 
للبيانات في اكتشاف المعرفة واتخاذ القرارات. على سبيل اطثال: شركة تيسكو (متجر 45523( 
تستخدم بطاقة العضوية؛ لتتبّع الفروع التي يقوم العملاء بزيارتهاء وتتبّع ما يشترونه والطريقة 
التي يدفعون بها. وقد مكّن ذلك تيسكو من تكييف البضائع مع الأذواق ال محلية» وتخصيص 
العروض على مستوى فردي عبر مجموعة متنوعة من أشكال المتاجر وعلى شبكة الإنترنت. 

في شركة هارا للترفيه؛ قدم الرئيس التنفيذى السابق غارى Gary Lovemanġkėgy‏ عند 
انضمامه إلى الشركة. جدول أعمال يعتمذ على POLLI‏ وممجرد أن أصبحت d$ S‏ هارا SÍ‏ 
شركة للألعاب loo) Lass‏ في العالم» أصبحت قادرة .على استغلال البيانات التي تجمعها من 
العملاء (انظزة 'الإظاز:ه-6). يضف لوفمان هذا التزكيز على els‏ ما تكشفة البيانات بقوله: i"‏ 
أؤمن بالتجربة» ولا أتعلق بالأفكار الرومانسية (غير المنظقية) في كيفية إدارة هذا العمل. bl‏ فقط 
أتجه إلى حيث تقودني الأدلة“. 


———————————  ———— بيب ييل‎ ——— À —ÀÁ— ———————"M— HE 





i i‏ العلاقة مع العملاء ما المعلومات التي ستمكن/ تغير 
كيف تحسن اللعلومات معرفة علاقات جديدة مع الفئات 


/ LT rS 





كيف ممكننا زيادة القيمة الحقيقية 


والمتوقعة بلنتجاتنا وخدماتنا عير كيف ممكن أن نغير عملياتئا للتوفيق 





المعلومات؟ Us‏ وبين المعلومات بتجاح؟ 
القيادة في التميز في التشغيل 
المنتجات / الخدمات Jas SEAS bw Aa‏ 
كيف بمكننا تقديم منتجات القيادة في تغير تكلفة/سرعة/جودة العمليات؟ 


بنجاح؟ 
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اطار A-O‏ 
SBI‏ الشاملة في شركة هارا للترفيه 

كانت Jal‏ خطوة كبيرة قام بها الرئيس التنفيذي لشركة هارا للترفيه» غاري لوفيمان 
عندما ose‏ في البداية مديراً تنفيذيًا؛ هو إطلاق برنامج الولاء المسمّى المكافآت الشاملة 
Sá» Sls «(Total Rewards)‏ نجاحاً ca IS‏ رفع عدت الأعضاء إلى أكثر من 6٠‏ 
مليون عضو بحلول عام ١٠٠١‏ م: وهي أكبر قاعدة بيانات في هذا المجال. واليوم؛ JE‏ 
برنامج ”المكافآت الشاملة“ هو محورٌ نجاح ”هارا“. هذا البرنامج هو Jal‏ برنامج ولاء 
في هذا المجال يتم تطبيقه عبر كل متجر في الشركة؛ حيث يسمح بتحليل أكثر دقة IUS‏ 
العملاءء وأكثر إنصافاً à‏ توزيع FRONTE‏ والوجبات» وتذاكر الفعاليات الترفبهية 
وما إن ذلك. (في الماضي؛ ميل توزيع هذه المتطلبات إلى العملاء غير المستحقين أو 
إلى العملاء الأكثر delej!‏ وليس بالضرورة أولئك اللذين يسهمون أكثر من غيرهم في 
تحقيق صافي أرباح شركة هارا). وضع لوفمان برنامجاً مماثلاً لموظفى شركة هارا؛ حيث 
يتم إعطاؤهم نقاطاً iU‏ على استقصائيات رضا العملاء والتى GSE‏ استبدالها من 
خلال موقع للمنتجات على شبكة الإنترنت. حتى المديرون التنفيذيون فى هارا لديهم 
تعويضات مرتبطة ددرجات خدمات العملاء. 

لتحليل بيانات العملاء التي تقوم الشركة بجمعها؛ تنفق هازا حوالى ٠٠١‏ مليون 
دولار سنوياً على تقنية المعلومات» وعلى تجميع التفضيلات والاحتمالات التي قادت 
لوفمان إلى تحقيق نتيجة مذهلة. تقوم هارا بجني المزيد من JU.‏ من فئة كبار Júl‏ 
على أجهزة البيع الآلية أكثر من GÍ‏ فئة دهوغرافية أخرى في المتجر - أكثر حتى من 
تلك المتاجر الرفيعة المستوىء والتي يرتادها الأثرياء الذين ينفقون ف المعتاد أموالاً 
طائلة ويتنقلون بواسطة طائرات خاصة. 'لاعبو أجهزة البيع الآلية كانوا تمثلون الفئة 
المنسية من العملاء. يقول لوفمان: ”ولاعب أجهزة البيع الآلي LJ e38‏ أكبر فائدة من 
حيث gaz‏ البيانات... كان على أن أكون على استعداد لأكون عمليًا في هذا الأمر. 
أستطيع أن آخذك إلى متجر من شأنه أن يحتوي على العديد من فثة الشباب» وعلى 
ا er‏ أن تقول: ”هنا يتم جني الأرباح“» وبإمكاني أن آخذك إلى مكان؛ حيث الكثير 
من فئة كبار السَّنء وسيكون هذا الأخير أكثر ربحية من السابق. مهمتى هى خلق 
المزيد من هذه الأماكن“. 
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وعلى الرغم من ol‏ لوفمان قام بتجديد هارا كقائد خدمة قديم الطراز؛ فإنّ الشركة 
الآن تمتلك غرفة محركات حديثة (مركز معلومات). المحرك هو قاعدة البيانات» التي 
5« الحفاظ عليها في خوادم لاس فيغاسء وتم إدارتها من ساحة شركة هاراء وهي ALI‏ 
القديم للشركة؛ حيث يقيم قسم تقنية المعلومات والتسويق حالياً. عندما تقوم بإمضاء 
بضعة أيام في إحدى ممتلكات شركة هارا؛ فإن معلوماتك التي تقوم الشركة بتجميعها 
عنك سوف ينتهي بها المطاف هنا (أيْ: في مركز المعلومات)» ويتم تحليلها من قبّل 
البرمجيات الخاصة بالشركة التي تقوم بتعيين قيمة نظرية SJ‏ ضيف من ضيوف شركة 
هارا. وكلما ارتفعت القيمة ال معطاة لك - لا يساء تفسيرها كمصدر للفخر - زاد احتمال 
أن يكسب لوفمان المزيد من الأموال منك. 


المصدر: 
How to Survive in Vegas, Bloomberg BusinessWeek, August 2010; and G. Loveman,‏ 


‘Diamonds in the data mine: Harvard Business Revjew, May 2003, 109113-.‏ 
GS$‏ استخدامُ نموذج DIKAR‏ الذي تم عرضه في وقت سابق في هذا الفصل أيضاً؛ لإظهار 
الكفاءات المرتبطة بربط البيانات بنتائج الأعمال. رأينا في الفصل الثاني oi‏ الكفاءات هى قدرة 
المنظمة على تَشْر الموارد. foleg‏ ما تكون مجتمعةء باستخدام العمليات التنظيمية؛ لفحقيق 
الغاية المرجوة"''. وفي.سياق القدرة التحليلية؛ فإن هذه الكفاءات هي ”إدارة "OLI‏ و“فهم 
المعلومات“ و“التصرف عند الإدراك“ ووضعها على نموذج ديكار ف الشكل 0-؟7١..‏ وقد أسست 
تيسكوء هارا وغيرها مثلهم هذه الكفاءات الأساسية الثلاث. 
- إدارة البيانات: وجود بيانات دقيقةء وذات جودة في الوقت المناسب؛ هو أساس القدرة على 
التحليل. وبدون ذلك؛ تتضاءل فائدتها وقيمتها النهائية. وتتطلب القدرة التحليلية أساساً متيناً 
من المعلومات: يتطلب ممارسات مُوخّدة لإدارة البيانات» وهيكلاً مشتركاً للتكامل» وقابلية النقل 
والتخزين بالإضافة إلى آليات قوية لإدارة المعلومات. هذا الاختصاص يوفر الأساس لصنع المعنى. 


التصرف عند الإدراك فهم امعلومات إدارة السانات 





شكل :YY-0‏ الكفاءات الثلاث للقدرة التحليلية 


۳٤‏ الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: elu‏ الإستراتيجية الرقمية 





AvA 


المكتبة الاقتصادية 
قناة المكتبة على التيليجرام  ECONLIBRARY‏ © 


الابتكار مع ERES‏ الأنظمة وال معلومات 


- معنى ال معلومات: يجب أن تفسّر البيانات/ المعلومات وتربّط المعانى داخل المنظمة. ومن 
خلال هذه العملية يتم اكتشاف المعرفة الجديدةء ويتم إعطاء المعنى للأحداث والحالات. 
فالأشخاص: وليس التقنية» هم الذين يعطون معنّى للبيانات» ويقيِّمون أهميتها في نهاية 
المطاف. gub‏ الشعور؛ هو أيضاً عملية اجتماعية حيث يقوم الموظفون بالتعاون Ia‏ لاكتشاف 
رؤى جديدة: وفي كثير من الأحيان هؤلاء الموظفون يكونون من مناطق مختلفة من الأعمال 
ومن تخصصات مختلفة. 

- التصرّف عند الإدراك: يجب أن Las‏ المنظمة بالقدرة على التصرّف بناءً على الرؤى والقدرة 
على اتخاذ القرارات المناسبة. يجب أن تكون قادرة على الاستجابة لفهم الأشخاص ال مستخلص 
من البيانات» واتخاذ إحراءات حقيقية. 


ومكن للمنظمات تقييم نفسها عبر هذه الكفاء ءات الثلات لتحديد مستوى نضج قدرتها التحليلية. 


ملخص الفصل: 

في الفضل الرابع قدَّمَنا أدوات jbls‏ للمساعدة في تحديذ متطلبات Ok R‏ والنظم نظراً 
للوضع الحالي للمنظمة والإستراتيجية المختارة» بالإضافة إلى جوانب المواءمة الإستراتيجية نم 
المعلومات/ تقنية المعلومات. فى هذا الفصل؛ قمنا بفحص إمكانيات نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات: كيف مكن استكشاف التقنية ونظم وال معلومات؛ لاكتشاف الفرص i oils a‏ 
امحتملة وخلق ابتكارات تجارية. 


dies‏ نحو متزايد؛ يتطلّع المديرون التنفيذيون إلى التقنيات الرقمية؛ لتوفير الابتكار لنمو 
الأعمال التجارية وتحسين الأداء. وفي معظم OLALI‏ يقع تفويض الابتكار على عاتق المدير 
التنفيذي والكثير يُعانون من هذا - يجب أن تكون المهمة الأولى؛ هي مواجهة التحدي خارج 
التنظيم التقليدي لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات. وفي حين أن العديد من الابتكارات التي 
شكلتها تقنية المعلومات هي بسبب الحظ لا أكثر؛ فلا Se‏ تجاهل ثلاثية الوعي التقني» فهم 
الأعمال واليقظة الريادية للمشاريع أو الانفتاح على الأفكار. 

كما ol‏ تلك المنظمات التي تقوم باستمرار بالابتكار في مجال تقنية المعلومات تبرز عملية 
منهجية للابتكار في مجال نظم المعلومات/ تقنية المعلومات فضلاً عن ميزانية مخصصة للابتكار؛ 
غير أن الحصول على اهتمام الإدارة بالأفكار الجديدة تمكن أن يسبّب أيضاً إشكالية. ومن المهم 
بنفس القدر فهم فخاخ الابتكار في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات وتَجنْب الوقوع فيها. رما 
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كان أفضل مفهوم لقصص النجاح التى درسناها هو ”الصدفة المصطنعة“. الابتكار في مجال الأعمال 
مع نظم المعلومات/ تقنية المعلومات هو عبارة عن قليل من الإلهام وكثير من العمل المضني. 

إن نمموذج شركة BP‏ للابتكار هو ملخص ممتاز للحاجة إلى الاستفادة من آليات الدفع والجذب؛ 
من أجل خلق الابتكار في مجال الأعمال/ تقنية المعلومات (انظر: الشكل .(W-0‏ يدرك النموذج أن 
عملية الابتكار يمكن أن lus‏ إما بتقنية معينة أو مشكلة أو فرصة أعمال. ويظهر ”سحب الأعمال“ 
من المحادثات التي يجريها ا مديرون التنفيذيون مع فريق الابتكارات عند سعيهم إلى الحصول على 
حلول. 9I‏ ”الدفع المستنير“ للتقنية Gb‏ مدفوعاً معرفة أن هذا الفريق لديه المعرفة بالأعمال. 
الدفع المستنير للحلول 


الرقمية الجديدة والذي من 
شأنه صناعة ميزة للأعمال 





الأعمال / 
ا مستخدمون 
النهائيون 


مقدمو التقنية 






خلال تقنية أو مشكلة أغمال 







do 


الممكنة بالتقنية 





شكل 17-0: نموذج الابتكار لتقنية المعلومات في شركة BP‏ 


في الفصل القادم؛ سنناقش ونستعرض عدداً من الأدوات والتقنيات المعمول بها التي تمكن 
المنظمات من تحديد واختيار النظم والتقنيات الجديدة التي سيكون لها 7S1‏ تأثير على الأعمال 
على المدى القصير والمتوسط. وسيتخٌ شرح كيف هكن لتلك الأدوات المساعدة في معالجة JS‏ من 
وضع الأعمال الحالي» وبيئة الصناعة المستقبلية؛ من أجل زيادة الأثر التنافسى» وقيمة الأعمال من 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. في الفصل السابع؛ سنجمع الأفكار الرئيسية التي وردت في 
الفصل الرابع إلى الفصل السادس في إطار مُنظّم ونقترح نهجاً شاملاً لتطبيقها في إنشاء إستراتيجية 
أعمال شاملة ومتماسكة. 
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استغلال نظم المعلومات لتحقيق ميزة إستراتيجية 


الموضوعات: 

- إنجاز وتحقيق استدامة المميزات عبر أنظمة القيمة. 

- استكشاف عروض القيمة الجديدة: منتجات. وخدمات المعلومات. 
- تحليل العوامل التنافسية؛ من أجل تحديد فرص وتهديدات نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات. 
- إدارة دورة حساة العميل وسلسلة القرمة. 
- من سلسلة القيمة إلى شبكة القيمة. 

- سلسلة القيمة الداخلية. 

- استخدامات تحليل سلسلة القيمة. 
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ناقشنا في الفصل الرابع كيف يمكن أن يكون استخدامٌ مزيج من بطاقات الأداء المتوازن وعوامل 
النجاح الرئيسية؛ AEE Alios‏ لتحقيق "Td‏ محفظة استثمارات نظم ال معلومات/ تقنية ا معلومات 
مع إستراتيجية الأعمال الحالية. وف حين أن Jl‏ العمل مألوفة لمعظم المديرين؛ Ol‏ استخدامهم 
e nua‏ لوضع نظم ا معلومات/ تقنية المعلومات في برنامجهم الإداري؛ مما يضمن أن تقوم إستراتيجية 
وخطط نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات بدعم النوايا المؤسسية والأولويات الحالية للإدارة. لم 
تتم (sl‏ محاولة من أجل التعديل الجذري للإستراتيجية الحالية من خلال الاستفادة من الفرص التي 
توفرها نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. وعلى النقيض من ذلك؛ ó‏ هذا الفصل يتناول تحديد 
تأثير نظم المعلومات/ تقنية المعلومات - سواءً الفرص من أجل اكتساب ميزة إستراتيجية من خلال 
استخدام قدرات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ لتعزيز أو حتى تغيير إستراتيجية الأعمالء أو 
الحاجة إلى مواجهة التهديدات التي يُسبّبها استخدام الآخرين لنظم المعلومات/ تقنية ا معلومات. 
لا يمكن لأيّ منظمة أن تتجاهل تأثير التقنية. رها تؤثر التغييرات في إحدى الصناعات» التي 
تحفزها استثمارات. نظم المعلومات/ تقنية المعلومات من قبل العملاء أو المنافسين أو Gabl‏ 
على الإستراتيجية المستهدّفة للمنظمة. ومن i63‏ يتعيّن دراسة الفرص والتهديدات ال محتملة من نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات: ومقدرتها على تغيير ديناميكيات وعلاقات الصناعة. وعلى النحو الذي 
Cu‏ مناقشته في الفصل الخامس؛ فإنَّ هذا يتضمَّن المقدرة على الإبداع في استخدام المعلومات» 
والمقدرة على خلق تطبيقات جديدة:من التقنيات الجديدة؛ التطبيقات التي رها تكون ذات أهمية 
إستراتيجية. وعلى ذات.القدر من الأهمية؛ وجوذ عمليات تساعد على التقييم والاستغلال الفعّال 
لأفضل الخيارات من خلال دمجها في تطؤرات وتغييرات أعمال قابلة للتطبيق وتستحق العناء. 
الأساليب التى تمت مناقشتها في الفصل الرابع ليست كافية لإنجاز تحليل التأثير dis‏ 
ولكن أدوات وأساليب التفكير والتحليل الإستراتيجي» التي تُستخدّم بشكل متكرر في تشكيل 
استراتيحية الأعمالء EM‏ أسلوباً آخر. يجب دراسة هذه الأدوات والأساليب واستخدامها من قبل 
التنفيذيين والمديرين ومُتخصّصي الأعمال الذين يد التزامهم oso kaa Tal‏ الأقكار الجدرة 
إلى استخدامات إستراتيجية فعلية لنظم ال معلومات/ تقنية ا معلومات. تم استخدام هذه الأدوات 
والأساليب بشكل ناجح في تقييم التأثير المستقبلي Jai‏ لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات في 
الكثير من الصناعات والكثير من الأعمال. ولكن يجب jl S3‏ هذه الأدوات PAESI‏ للمساعدة 
على التفكير والمناقشة.» وليست وصفات لضمان تحديد امزايا الإستراتيجية القابلة للتحقيق. 
وفيما يتعَلّق بمحفظة التطبيقات؛ OB‏ التركيز uad‏ بشكل أساسيّ على تحديد الاستثمارات 
الإستراتيجية الجديدة (انظر: الشكل رقم )١-١‏ وتقييم الاحتمالية الإستراتيجية للأفكار الإبداعية. 
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وعلى الرغم من ذلك؛ فمن المحتمل أن تقترح هذه الأساليب أيضاً احتمالات ”ذات إمكانية عالية“ 
تكون بحاجة إلى gial‏ الإضافي قبل اتخاذ قرار بشأن إسهاماتها. وربما تساعد هذه الأساليب 
Lal‏ على تقييم إمكانية أن توفر التطبيقات التشغيلية الأساسية الحالية أو المخطّطة أساساً جيداً 
للتطور المستقبلي للأعمال أو رها تصبح عائقاً يتعيّن استبداله. 


" 


فرص سلاسل السوق ابتكار المنتجات الدفوع الإستراتيجية 
والتوريد والخدمات الجديدة 
الضغوط التنافسية ” | \ 
i‏ ; 
١‏ إعادة التفكير في عرض 
القيمة 
التغيبرات في الصناعقر b‏ 


el. zai‏ تظم 
المعلوهات/تقنية المعلومات 


| استثمارات نظم 


التي تعد مهمة "e j‏ 


استدامة إستراشحية الأعمال 


استثمارات تظم 
امعلومات/تقنية المعلومات 
التي تعتمد عليها المهنظمة 
حالياً لتحقيق النجاح 


اللعلومات/تقنية الملعلومات 
التي رها تكون مهمة في 


استثمارات نظم 
املعلومات/تقنية المعلومات 
التي تعد قيمة؛ ولكنها غير 
مهمة لتحقيق النجاح 





شكل :١-6‏ تطوير محفظة استثمار نظم ال معلومات/ تقنية ا معلومات من ال منظور الإستراتيجي 
إنجاز وتحقيق استدامة المزايا عبر أنظمة القرمة: 


كما ناقشنا سابقاً؛ يمكن أن يعتمد نجاح المنظمة على التميّز في «نظام القيمة» الذي اختارته 
ا لمنظمة - كالتميّز التشغيلي. والألفة مع العميلء وريادة المنتج/ الخدمة (انظر: الشكلين رقم 
YV-Y‏ و27)11-0 - والتى من خلالها تهدف المنظمة إلى تحقيق الميزة والمحافظة على التكافؤ 
مع ال منافسين في NT‏ الأخرى. ومع ذلك؛ إذا calas‏ أداء المنظمة عن المنافسين في أي بعد 
من il‏ فمن المحتمل أن يُعوّض هذا عن |9( »$52 محتملة يتم اكتسابها من خلال نظام 
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القيمة الذي اختارته المنظمة. eue e‏ بعض الأسئلة ذات الارتباط المعيّن باستكشاف خيارات 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في الشكل ١١-0 Hs‏ في نهاية الفصل السابق. وهذه الأسئلة 
تحاول أن تعرض بعض فرص نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات الأساسية؛ وذلك Jie‏ تحسين 
عرض daill‏ والتخصيص «Ja Jl‏ وتحسينات الأداء. وخفض القيمة من التغييرات الجوهرية على 
«Aule sl‏ التي WA‏ عادة loo ja‏ من الأبعاد التي سيت ۾ تناولها. 

فعلى سبيل المثال: إن أحد المصارف طوّر منتجاً جديداً ”وممتازا“ للرهن لمشتري المنازل من 
فئة الشباب (على النحو الذي تم تحديده استناداً إلى المعايير المستقلة). وكان لهذا المصرف عادة 
علاقاتٌ جيدة مع العملاء (أو على الأقل علاقات جيدة مثل si‏ مصرف آخر - مرة أخرى بالاعتماد 
على المسوح المستقلة)» م ogi‏ السبب وراء الانخفاض الكبير في مبيعات المنتج الجديد. كان 
اليب في بطء وعدم اعتمادية عملية طلب الرهن الحالية المُستخدّمة؛ إذ كانت هذه العملية 

asas‏ أساساً لمنتجات سابقة. لم يكن بإمكان العملية Log‏ ”وعد الخدمة“ لهذا المنتج والمتوقع 

من شريحة العملاء ا مستهدّفة؛ ولذا فان الكثثر من هؤلاء العملاء ذهبوا إلى أماكن أخرى؛ من أجل 
الحصول على منتج أقل ولكن أسرع وأكثر راحة. 

وعلى النقيض من ذلك؛ فمن خلال تأسيس علاقات ”شخصية“ مع العملاء؛ أصبحت شركة 
أمازون Amazon‏ قادرة على تحليل أنماط الشراء» وتحديد منتجات أخرى ممكن أن تكون ذات 
أهمية JS)‏ عميل Sizide‏ وجنباً إلى جن مع خيار الشراء ”بنقرة واحدة“ جعلت أمازون 
عملية الشراء alas‏ للغاية؛ في حين أن عملية تتبّع الطلبات جمكن العميل من ”رؤية“ موقع طلبه 
بالضبط خلال عملية التوصيل. 

وكما رأينا في الفصل الثاني؛ Sp‏ أنظمة القيمة Alius A55‏ قوية؛ للحصول على موافقة المديرين 
بشأن ما يجب تحسينة والسبب وراء هذا التحسين؛ ولكن على وجه الخصوص إذا كان الغرض من 
ذلك هو الحصول على اطَيّزة أو تجنّب الضرر. وهذا يساعد على تكامل ”الموضوعات» الكامنة 
في إستراتيجيات الأعمال ونظم المعلومات» ويُركز الموارد على أولويات نظم المعلومات على المدى 
المتوسط. وعلى الرغم من أن العلاقة لن تكون علاقة ممتازةً على الدوام؛ OL‏ المحتوى zx‏ 
لمحفظة التطبيقات يحب أن يعكس الموضوعات الإستراتيجية المتطورة. Ob uS‏ تطبيق هذه 
الأفكار على العديد من المواقف المؤسسية مفيدٌ للغاية في توضيح الأساس ET‏ للأعمال لخطط 
الاستثمار في نظم المعلومات/ تقنية امعلومات» وعلى نحو عام: 
- ينبغي أن تكون الاستثمارات الإستراتيجية مرتبطة بِبُعْد القيمة الذي ترغبٌ المنظمة أن تتميّز من 

خلاله خلال السنة إلى السنوات الثلاث التالية؛ وذلك بهدف إيجاد واكتساب المميزات. 
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- الاستثمار التشغيلي الأساسى ضروري في أيّ tas‏ حيث تخلّفت مستويات الأداء عن المستويات 
الضرورية لتحقيق النجاح (بمعنى: أنها تسبّب الخسارة). 
- المشروعات العالية القيمة سوف تكون bole‏ «نماذج آولية» أو «تجريبية» ترتبط بتطورات 
إستراتيجية معينة أو تقييم للأفكار في أيّ as‏ من الأبعاد (معنى: خطوات أولية لاكتشاف 
كيف هكن أن توفر نظم المعلومات/ تقنية المعلومات فرصاً مستقبلية. 
وخلال فترة من الوقت؛ يمكن (SU‏ منظمة أن تسعى وراء المميزات في جميع الأبعاد الثلاثة؛ 
من أجل المحافظة على موقعها الرّيادي استجابة للأعمال التي يقوم بها المنافسون. ولكنء من 
الصعوبة بمكان ”التفوق“ في أكثر من بُعْد واحد في JS‏ مرةء وأي 235 سوف hud‏ أولويات 
متغيرة على الدوام» وعدم انسجام: وربما ارتباكاً داخل الأعمال - الوصفة المثلى لإخفاق استثمارات 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 
يبدأ تحليلنا من خلال تحديد المنتحات والخدمات الحالية» ومحاولة تحديد الفرص وإعادة 
التفكير في عرض القيمة PAR‏ للعملاء. رنقوم بعد ذلك بالانتقال إلى تحليل أكثر تفضيلاً للصناعة؛ 
من أجل تحديد الفرص باستخدام نموذج العوامل الخمسة» وتحليل سلسلة القيمة في الصناعة 
وتحليل شبكة القيمة. وبعد دلك؛ ندرس تدفقات ال معلومات ونستعرض الفرص داخل ال طنظمة 
باستخدام نماذج تهيئة مختلفة لسلسلة القيمة الداخلية. تتمثل النتيجة النهائية من استخدام 
هذه الأدوات» وا العمل فى قانمة من الخيارات الإستزاتيجية التي يتعين تقييمها وتحديد 
أولوياتها بعد ذلك - سنتناول هذا الأمر ف الفصول اللاحقة. 
استكشاف عروض iail‏ الجديدة: منتجات» وخدمات المعلومات: 


تهتم عملية إضافة مكوّن معلوماتي”' بإضافة القيمة إلى المنتجات والخدمات الحاليةء وربما تغير 
من عرض القيمة المقدَّم إلى العملاء؛ من خلال تسخير المعلومات بطريقة ما. وها أنَّ إمكانيات 
منتجات المعلومات تم الترويج لها أولاً؛ فإن التطورات ف تقنيات الحساسات» والتصغير والاتصالات» 
والتحسينات الهائلة في أسعار وأداء تقنية المعلومات؛ قد زاد من الفرص بشكل يتجاوز ما 3& توقعه 
حتى من عشر سنوات خلت. الأسئلة الأساسية التي ترتبط Ule‏ بإستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات JU‏ إذا كان من الممكن إيجاد قيمة أكثر من خلال إضافة التقنية على المنتجات و/ أو 
تسخير المعلومات JS o‏ جديد؛ مما 3553 من احتمالية تغيير نموذج الأعمال في الشركة. 

رأينا في الفصل الأول أنه من خلال إستراتيجيات صناعة الخدمات؛ فإِنْ الكثير من شركات 
التصنيع تتحول من بيع المنتجات إلى تقديم الخدمات. هذا لا يعني أن المنتجات سوف تختفى - 
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لا تزال هناك áo‏ للمنتجات؛ من أجل توصيل الخدمة - ولكنه يعني أنَّ العميل يشتري الخدمة 
التي يقدمها المنتج. على سبيل المثال: تقوم شركة رولزرويس بيع الاستمرارية" وليس المحركات 
لشركات الطيران. ومن أجل التأكد من أن ال محرك متوفر لتقديم الخدمة للعميل حين طلبها؛ فإنه 
يتم جمع معلومات عن ”سلامة“ ole «doll‏ يتم هذا في الوقت الفعلي؛ من أجل التأكد من 
سلامته وضمان الاستمرار $( إتاحة الخدمة للعميل على النحو المطلوب. 

رأينا أيضاً في الفصل الأول أنَّ بعض المنتجات أصبحت في الوقت الراهن بالكامل بضائع معلومات 
رقمية'"؛ مثل: المحلات» والجرائدء والتأمين» والموسيقىء والكتب. الاستفادة من حقيقة 5l‏ العملاء 
المختلفين من ايلحتمل أن يقوموا بتقدير مثل هذه المنتحات بطريقة مختلفة؛ |3 5l‏ التسعير 
التفضيلي أصبح SLG‏ للتطبيق من الناحية التجارية؛ مما يوفر إمكانيةً لكل من التجميع والتفكيك. 
في الخدمات «JU‏ على سبيل «JUL‏ يتنقل العملاء بشكل متزايد من المؤسسات المصرفية الفردية 
الأحادية التي تخدم معظم احتياجاتهم المالية - الحسابات الجاريةء والقروض العقاريةء والتأمينء 
وادارة الثروة es‏ إلى jul‏ الخدمات المتخصصه التى تناسبهم من مجموعة مں مزودی الخدمة. 

الشركات الناشئة؛ مثل:. Simple, Venmo, Robinhood‏ تسمح للناس بالسيطرة على sl‏ 
مجال متفرد فى تمويلاتهم. PayPal, Google, Wallet, Apple Pay, Snapcash m‏ أمثلة على 
بعض الخدمات التي تسمح للمستهلكين بسداد مقابل البضائع والخدمات أو تحويل الأموال إلى 
أصدقائهم وعاتلاتهم. توفر Zopa‏ بدائل لتوفير واقتراض النقود. وبالإضافة إلى منح السيطرة 
والخيارات للمستهلكين؛ فإن الكثير من هذه الخدمات تزيل ”احتكاك“ الانخراط (à‏ المعاملات 
امالية وتقلل من عقبات الدخول. ممكن سداد الفواتيرء وتحويل الأموالء وإدارة الاستثمارات من 
خلال بعض النقرات على الهاتف الحوال. 

يمكن إجراء تحليل على عرض القيمة للعميل وفق السيناريوهات التالية: 
- إدخال مكوّن معلوماق فى المنتجات الحالية. 
- إدخال مكون معلوماق فى الخدمات الحالية. 
- إدخال مكون معلوماتي؛ من أجل تحسين توفر واعتمادية المنتج تحت الاستخدام. 
إدخال مكون معلوماتى؛ من أجل إضافة القيمة على المنتجات الحالية: 


يستلزمٌ إدخال مكوّن معلوماتي على المنتجات الحالية أن يكون من غير المحتمل تغيير الطبيعة 
الجوهرية للمنتج ذاته؛ ولكن توفير قيمة إضافية للعملاء. يمكن أن يعني هذا أن يتم تصحيح 
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وَضْع المنتج وتمييزه عن منتجات المنافسين من خلال تسخير ا معلومات. على سبيل المثال؛ فإن 
ما يُدعى الكهرباء ”الذكية“» وعدادات الغازء والوصول عن بعد إلى أنظمة التحكّم ف التدفئة 
المركزية» التي رها تساعد المستهلكين على إدارة استخدامهم للطاقة؛ فإن JS‏ ما سبق 3&3 أمثلة 
على تعزيز المنتج. OSE‏ تشغيل الكثير من الأجهزة من التلفازء وحتى المصابيح الكهربائية عن 
بعد من خلال الهواتف الذكية أو الأجهزة اللوحية. ويمكن للبيانات التي تم جمعها فيما يتعلق 
بالاستخدام أن cae Las‏ بدورهاء شركات الطاقة على تعديل أسعارها؛ من أجل تشجيع المستهلكين 
على تغيير عاداتهم الاستهلاكية؛ مما يؤدي إلى استخدام أكثر فعالية للمولدات وقدرات التوزيع. 
صف الإطار رقم ١-5‏ مثالاً آخر؛ ولكنه مختلف dlg‏ عن كيفية قيام شركة تصنيع خوذة 
كرة القدم الأمريكية Riddle‏ بإعادة تحديد عرض القيمة من خلال إضافة مُكوّن معلوماق 
على المنتج الذي كان يُتداول منذ ثلاثينيات القرن العشرين. وهذا يعد مثالاً على المنتج الذى 
المتصل. المنتج الذى: هو منتج gaa‏ به التقنية التي تراقب» وتتحكم. وتضبط وربما تُحسّن 
cocti‏ أو أداء .هذا المنتج وفق الظروف التي تدركها من خلال الحسّاسات. رهاريكون المنتج 
مُتصلاً من خلال الشبكة منتج آخرء أو ممُستخدم cell‏ أو بنظام ما وينقل أو يستقبل البيانات 
التي تتسبب في أن ex‏ تعديلٌ أفعال المنتج من خلال التغذية الراجعة أو المدخلات الخارجية. 
معظم محركات السيارات «ذكية» GYI‏ وتُعَدٌ النماذج الأولية للسيارات ذكية القيادة مثالاً على 
المنتج الذي المتصلء مثل: الة الحصاة الآلية التي يرشدها “نظام تحديد المواقع ؛ من slas dal‏ 
المحاصيل بأكثر الطرق فعالية.. ويساعد الاتصال على تجميع كميات هائلة من البيانات بسهولة 
وجمكّن من استخدام هذه البيانات؛ إما لتحسين أداء المنتج أو لتحديد كيفية تعزيز قدرات المنتج. 
Y-* jibl‏ 
إضافة مُكوّن معلوماق على خوذات كرة القدم الأمريكية؛ من أجل إعادة تحديد عرض القيمة للعميل 
as‏ شركة Riddle‏ إحدى الشركات الأمريكية المتخصصة ف الأدوات الرياضية لكرة 
القدم الأمريكية. أسس هذه الشركة John Tate Riddle‏ عام ۱۹۲۷م. وظيفة الخوذة 
هي حماية رؤوس اللاعبين في أثناء الهجوم» وم تتغير هذه الوظيفة على $a‏ السنينء 
وكان يتم شراء الخوذة لهذا الغرض فحسب. وعلى الرغم من ذلك؛ قامت الشركة مؤخراً 
بإضافة مكوّن معلوماتي على الخوذة؛ من أجل إعادة تحديد عرض القيمة للعميل. 
ما بدا أنه ست قطع من حلويات الخطمي ال محشوة بين بطانة الخوذة والطبقة 
الخارجية؛ كانت ف الواقع حسّاسات مغلفة بالرغوة Foam‏ وكانت وظيفتها قياس تسارّع 
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رؤوس اللاعبين فى أثناء الهجوم piua)‏ هذا التصادم مصطلحات هذه الرياضة). تحدّد 
هذه الحسّاسات حجم واتجاه وموقع «el JI‏ ووقت ومدة الاصطدام. أظهرت البيانات |9 
بعض اللاعبين يمكنهم استقبال ما يصل إلى ٠٠٠١‏ ضربة على الرأس خلال الموسم. 

عند الاصطدام؛ يقوم الحسّاس على الفور بتقييم الارتطام. وقد أظهر أحد الأمثلة 
الحديثة أحد المدافعينء الذي يزن 16١‏ رطلاً ويطارد مَنْ يقوم بإعادة الضربةء يصطدم 
مع حامل الراية الذي يزن YO*‏ رطلاً. سقط اللاعب الأقل b5s‏ وتسارعت رأسه ÅS pus‏ 
تبلغ ۱۸۰ قوة تسارع .(G-Force)‏ آي شيء يتجاوز تسارعه ٠٠١‏ قوة تسارع؛ فإن هذا 
ax‏ علامةً على ارتجاج ف المخ. وف حين أنَّ اللاعب كان لا يزال يحاول النهوض؛ 83 نقل 
بيانات الاصطدام إلى لوحة تحكم الحاسب الموجودة على جانب الملعب. 

إذا تجاوزت الضربة عتبة مُحدّدةء كما حدث مع اللاعب المدافع؛ ÓB‏ الجهاز الطنان 
الذي يحمله المدرب والجهاز الطبي سوف يضيء» ويجب تقييم الحالة الطبية للاعب. 
تحدّد القواعد الجديدة للاتحاد الؤطني لكرة القدم أنَّ اللاعب إذا أظهر أيّ علامة. على 
وجود ارتجاج في المخ - مثل الدوار أو فقد الوعي؛ فإنه يجب أن يغادر ال ملعب طيلة اليوم. 

يتم تخزين جميع البيانات التي تم جمعها في التخزين السّحابي. يمكن لمدرب 
الفريق والجهاز الطبي أن يفحصوا هذه البيانات لاحقاً؛ من خلال خدمة شبكية 
تساعدهم .على التركيز على الألعاب الخطرة. إذا أظهرت البيانات ارتفاعاً في اصطدامات 
الرأس للاعب ما أو في فريق ماء يمكن للمدربين التحقق مما إذا كانت الهجمات قد تم 
أداؤها بشکل صحيح: أو 5 تغييراً في إحدى الأدوات يُسبّب المشكلات. ولذا Yas‏ من 
بيع خوذة من أجل توفير الحماية للاعبي كرة القدم» تبيع شركة OYI Riddle‏ خدمة 
تتعَلّق JS‏ من توفير الحماية والوقاية. وعلاوةً على ذلك؛ هكن للشركة أن تفرض رسوماً 
على استخدام هذه الخدمة. 








المصدر: :eY- YO Riddle‏ تم الحصولٌ على الإذن 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية ror‏ 





AvA 


المكتبة الاقتصادية 
قناة المكتبة على التیلیجزام ECONLIBRARY‏ © 


الفصل السادس 


إضافة مكوّن معلوماتي؛ من أجل إضافة القيمة على الخدمة: 

55.2 أيضاً إضافة مكوّن معلوماق على الخدمات. يتم في الوقت الراهن تغيير التأمين 
الشخصي على المركبات: على سبيل «JULI‏ بالعديد من الطرق؛ وذلك من خلال استخدام التقنيات 
الذكية والمعلومات الجديدة التي يمكن الحصولٌ عليها كنتيجة لهذه التقنيات. يتعامل التأمين 
على المركبات مع مخاطر وقوع حادتة po‏ لشخص ماء وقيام هذا الشخص بامطالبة بالتعويض. 
وقد قام خبراء التأمين بشكل تقليدي بتقييم وتسعير هذه المخاطرة باستخدام المعلومات» مثل: 
الجنس: والعمرء والعنوان: وعدة سنوات القياذة وتاريخ المظالبات السابقة. AS‏ هذه قياساث 
بديلة لسلوك القيادة. وف الوقت الحالي؛ يمكن لشركات التأمين أن تجمع» في الوقت الفعلىء 
بيانات عن سلوك السائق الفعلي عند قيادته للسيارة. يمكن لهذه الشركات استخدام هذه 
البيانات؛ من أجل تقييم. المخاطر وتسعير أقساط التأمينء وأيضاً تقييم أذاء السائق وتعديل 
أقساط التأمين وفقاً لذلك. إذا تحسَّتَت قيادة الشخص الْوْمَّن عليه؛ فإنه يتم alas‏ قسط التأمين. 
مكن للعملاء رؤية سلوك القيادة الخاص بهم على بوابه شخصية تحتوي على الكثير من النصائح 
والإرشادات المتعلقة بكيفية تحسين أدائهم. يَصف الإطار رقم Y-T‏ خدمة التأمين التي يُطلّق 
عليها ”ادفع Elo‏ على كيفية قيادتك“ التي تقدمها شركات التأمين التعاوني. 

أخذت شركة MetroMile‏ هذا التحول في صناعة التأمين على المركبات إلى تطور أبعد من ذلك 
بكثير؛ إذ تقدّم الشركة الآن خدمة ”ادفع عندما تقود“. gian‏ هذا العرض asili‏ للعميل أن 
قسط التأمين لن يُدفع في حال لم يقم العميل بقيادة سيارته. توفر تقنية» مثل تلك التي تستخدمها 
شركات التأمين التعاوني لهذه الشركة البيانات؛ من أجل معرفة متى تتم قيادة السيارةء ولا تكون 
واقفة في المواقف أو المدخلء ومن ثم تكون هناك حاجة للتأمين عليها. هذا عرض جذاب للغاية 
بالنظر إلى أنه تتم قيادة السيارة العادية لوقت يقل عن XO‏ من مدة امتلاك هذه السيارة. 

ولكن السيارات تصبح بشكل متزايد حاسبات الية تسير على عجلات» بوجود الحسّاسات التي 
تجمع البيانات عن هوية a‏ السائق» استخدام حزام الأمان» أو ضغط الإطارات» أو التوقف 
المفاجئ» أو تغيير المسارات... إلخ. يمكن رفع هذه البيانات إلى الميكانيي في الورشة أو مراكز 
صيانة السيارات» مثل: OnStar‏ الخاصة بشركة جنرال موتورز .GM‏ هذا يعني أن مصنعى 
السيارات من المحتمل أن بمتلكوا بيانات التأمين المفضّلة على جميع السائقين بدون أيّ تكلفة. 

ds‏ نوع مماثل لهذا الاستخدام؛ تقوم بعض شركات تأجير السيارات بتتبّع مواقع سياراتها من 
خلال نظام تحديد المواقع العالمي (GPS)‏ ومن خلال جهاز في السيارةء يمكن لهم إيقاف المحرك 


vot‏ الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 


A—-— 


المكتبة الاقتصادية 
قناة المكتبة على التيليجرام  ECONLIBRARY‏ © 


استغلال نظم المعلومات لتحقيق ميزة إستراتيجية 





إذا تجاوزت السيارة نطاق المنطقة المتعاقد عليها؛ على سبيل المثال: عند عبور السيارة لحدود 
دولة أخرى. وممكن أن تساعد أنظمة مماثلة على إيجاد أو تعطيل أو استعادة السيارات المسروقة. 
Y-* jibl‏ 
التأمين التعاوني على المركبات: ادفع بناءَ على كيفية قيادتك 
Sole‏ ما يدفع السائقون الشباب أعلى أقساط تأمينية على السيارات. ولذلك فقد 
طوّرت شركات التأمين حلاً يُدعى «ادفع slo‏ على كيفية قيادتك» للسائقين الذين تتراوح 
أعمارهم ما بين W‏ إلى Yo‏ عاماً. تشير أحدث الإحصائيات المتعلّقة بالسائقين الشباب 
في المملكة المتحدة إلى ما يلى: 
- واحد من أصل ثمانية (yas‏ يحملون رخصة القيادة يبلغ من العمر le YO‏ أو أقلء 
وعلى الرغم من ذلك؛ فإن واحداً من أصل ثلاثة سائقين ممن وتونء» يبلغ من العمر 
أقل من Lle YO‏ 
- تبلغ احتمالية ضلوع السائق الذي يبلغ من العمر YA‏ عاماً في حادث تصادم أعلى Y‏ 
مرات من السائق الذي يبلغ من العمر £A‏ عاماً. 
- يتعرض Aog‏ من أصل خمسة سائقين جدد لحادث خلال الأشهر الستة الأولى من 
اجتيازه اختباز ILII‏ 
يقوم ex‏ التأمين التعاونى على المركبات الخاص بالسائقين الشباب بحساب أقساط 
التأمين بناءً على السلوكيات الفعلية للسائقء ويمنح مكافآت على القيادة الآمنة. تراقب 
شركة التأمين سلوك السائق؛ من خلال استخدام البيانات التي يتم نقلها من خلال 
الصندوق الذى الذي يتم وضعه في سيارة حامل استمارة التأمين» وذلك من خلال تقنية 
الأقمار الصناعية. يتم استخدام هذه السلوكيات لاحقاً لحساب أقساط التأمين والتي 
القيادة بالليل أو بالنهار... إلخ). 
يوفر منتج ”ادفع Slo‏ على LAS‏ قيادتك“ رؤيةً حقيقية للسائقين عن سلوكيات 
قيادتهم. يحصل السائقون الشباب على مكافآت مقابل القيادة الآمنةء ويتم تقييم 
قيادتهم كل ٠١‏ يوماً sU‏ على سلوكيات القيادة الأربعة. إذا التزم السائقون بسلوكيات 
القيادة ال مسئولهة؛ فسوف يحصلون على خصم القبادة الأمنة. وعلى الرغم من ذلك؟ اذا 
كان حامل استمارة التأمين يقود بشكل سين بصورة مستمرةء على سبيل JELI‏ يتجاوز 
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حدود السرعة بصورة متكررةء أو ينعطف بشكل حاد للغاية؛ ففي هذه الحالة سوف 
بزداد قسط التأمين الخاص بهم بنسبة تبلغ 210 من السعر dag) GULI‏ التأمين. 
رها تقوم شركات التأمين التعاونية بإلغاء تأمين (el‏ حامل لبوليصة التأمين إذا قاد بشكل 
يتجاوز A‏ السرعة؛ مما يؤدي إلى قيام المحاكم بفرض حظر على قيادته السيارة (من 
خلال نظام تحديد المواقع؛ تعرف الشركات بشكل دقيق (Sl‏ الطرقات يستخدمها dal‏ 
البوليصةء وبشكل أكثر أهمية: حد السرعة على هذه الطرقات). 

يسمحٌ هذا المنتج للعملاء بالدخول إلى لوحة تحكّم إلكترونية فريدة ف القيادة؛ 
من أجل معرفة درجة تقييم قيادتهم مقابل سلوكيات القيادة الأربعة. توفر هذه 
اللوحة أيضاً نصائح بشأن ما يمكن للسائقين تحسينه. يتم عرض JS‏ سلوك على Bie‏ 
على عدّاد سرعة. ويتم تقييم السائقين على أساس أخضر (قيادة جيدة)ء برتقالي (عموماً 
جيد؛ ولكنه دقوم واكك السلوكيات السيئة). أحمر (قباذة م قور البوابة أيضاً 
معلومات وإرشادات بشأن LAS‏ تحسين القبادة. 

الموقع الإلكتروني: 


https: / / www.co-opinsurance.co.uk/ youngdriverinsurance/ smartbox 


إضافة مكوّن معلوماتى على المنتجات؛ من أجل تحسين توفر واعتمادية المنتجات 
JA‏ الاستخدام: 


ناقشت الفصول السّابقة من هذا الكتاب الطلبات المتزايدة على الاستخدام 5sll‏ للمنتجات؛ 
من أجل ضمان التوفر المستمر للخدمة أو القدرات التي توفرها المنتجات. رأينا أيضاً أنَّ بعض 
الشركات تسعى إلى عرض التوفر بديلاً عن الملكية كعرض قيمة جديد. بدلاً من شراء المنتج؛ 
يشتري العميل توفر هذا المنتج» أو بشكل أكثر دقةًء الخدمة التي يوفرها هذا المنتج. kàn‏ هذا 
الأمر بشكل جَلي في طرق التعاقد الجديدة التي تحوّل مخاطرة توفر المنتج من العميل إلى الشركة 
المصنعة للمنتج. يتخ هذا بشكل خاص مع المنتجات ذات القيمة العالية للغايةء مثل: محركات 
الطائرات» والمصاعدء ومولدات الطاقة بالرياح. 

ale‏ يتطلّب oss‏ عرض القيمة للعميل - بناءً على التوفْر. وليس الملكية - جمع معلومات 
عن ”سلامة“ المنتج في الوقت الحقيقي. وبعد ذلك؛ باستخدام برامج تشخيصية وتنبؤية وأدوات 
تحليلية مُتطورة؛ يمكن Luas‏ المعرفة عن أداء المنتج قَيْد الاستخدام. هكن أن تحدد بيانات 
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التحليل التاريخية ”توقيع“ الإخفاقات المحتملة للمُنتج أو ضعف الأداء. ممكن أن يساعد هذا 
على اتخاذ إجراءات 4383« ومن تم يؤدي إلى Lion‏ أوقات التعطّل غير المخطّط لهاء وتكاليف 
الإصلاح الطارئ aiig‏ المخرجات. على سبيل المثال: توفر شركة SKF‏ «حوامل كرات ذكية» 
تشتمل على حسّاسات؛ من أجل توفير مراقبة مباشرة لاستخدامهاء واكتشاف والإبلاغ عن آي ضرر 
قبل أن يؤدي هذا إلى الإخفاق”. 

الاعتمادية: رها تعنى الاعتمادية مقدرة المنتج على أداء العمل المطلوب تحت ظروف مُحدّدة 
لمدة زمنية معينة. على سبيل المثال: رها تعتبّر سيارة السّباق في فورميولا ١‏ ذات اعتمادية حتى 
ولو توقفت عن العمل بعد إنهاء السباق. في هذا المثال؛ يتم التضحية بالعمر التشغيلي لصالح 
الأداءء ومع ذلك؛ HB‏ الاعتمادية تعني أن السيارة تعمل في الظروف المرغوبة لفترة زمنية معينة. 

من المهم في Jb‏ هذه الظروف تقديم التغذية الراجعة بشأن الأداء والمقدرة على تعديله بشكل 
55553 من أجل ضمان إنهاء isi‏ فرق فورميولا ١‏ هم مُبتكرون أساسيون منذ فترة ويد 
في ريادة التقنيات ASII‏ ویتم تقديم الكثير من هذه الابتكارات لاحقاً في السيارات التي یتم 
إنتاحها على نطاق واسع؛ مما يؤدى إلى تحسينات ف اعتمادية هذة السيارات. 

رها تتنوع اعتمادية المنتج بشكل كبير Sla‏ على مستوى النضج الفني للتصميم وجودة 
التصميم والشركة المصنّعة. de)‏ على سبيل المثال» يتعرّض المنتج الذي تم تصميمه باستخدام 
تقنية حديثة لإخفاقات غير متوقعة وغير igis‏ عندما يدخل الخدمة لأول مرة؛ مما يؤدى بعد 
ذلك إلى إلغاء التصميم والتخلّص من المنتج. على سبيل المثال: بعد إطلاق طائرة بوينج VEV‏ 
(الطائرة النفاثة الضخمة) عام ١191م: calls‏ هذه الطائرة حوالى ٠١7٠١‏ تحسين في Jal‏ ستة 
أعوام من التشغيل. 

zig Y‏ استخدام نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. وخاصة التقنيات الذكية الحديثةء من حدوث 
الإخفاق والفشلء ويُسهم بشكل قليل للغاية في تحسين الاعتمادية في المراحل الأولى من دورة حياة 
المنتج. وف الواقع, رها Y‏ تحدد الاختبارات وتجارب المحاكاة على العيّنات الصغيرة بشكل دقيق 
أسباب الإخفاق المحتملة. ولا تظهر الإخفاقات إلا عندما يكون المنتج قَيْد الاستخدام فحسب. يعد 
تحليل شركة جوجل على سواقة الأقراص الصلبة Vs‏ على هذا الموقف (انظر: الإطار رقم (Y-3‏ 

مكن أن تشعر البيانات الهائلة التي ex‏ م جمعها من عدد كبير من المنتجات قيد الاستخدام 
بضرورة إعادة تصميم المنتح؛ ga‏ أجل als‏ على SONS UI aua‏ مما يؤدى بدوره إلى 
تحسين الضمان الذي يمكن منحه للعملاء وتكاليف صيانة ecl‏ المستقبلية. 
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المقدرة والتوفر: يُستخدّم مفهوم المقدرة غالباً في بعض الصناعات بدلاً من مفهوم التوفر, 
على سبيل المثال: من قبل وزارة الدفاع في المملكة المتحدة. هكن اعتبار المقدرة آنها مقياس 
قدرة المنتج على أن يكون متوفراً في وقت معينء وكذلك مقدرته على تحقيق هدف GA‏ 
bole)‏ تتم الإشارة إلى هذا الهدف على أنه ”المهمة“ في المصطلحات العسكرية). على سبيل 
المثال: ممكن أن تكون طائرة ما على أحد الممرات» مستعدة للإقلاع» ومع ذلك 4849( ليست 
متوفرة للمهمة المطلوبة؛ لأنها رها ليست لها المقدرة على إعادة التزؤد بالوقود في أثناء الرحلة 
ومن ثم؛ فهي ليست قادرة على clol‏ المهمة المطلوبة. يصف الإطار رقم ٤-٦‏ ما الذي تعنيه 


مستويات التوفر المختلفة في الواقع العملى في سياق شركات الطيران الاقتصادي. 


١-5 jibl 


فهم العوامل التي تؤثر على الاعتمادية: دراسة جوجل 

رها تَعتبّر سواقة الأقراص الصلبة تقنيةً ناضجةً تشتمل على المقدزة التي تراقب 
وتشخص سلامتهاء والتي تُعرّف باسم تقنية المراقبة ASII‏ والتخليل: والإبلاغ 
.(.S.M.A.R.T)‏ نتكون القرض الصلب من مكونات منكانيكية وكهرباتئية AAA‏ 
ds‏ حين أنَّ هذه المكونات 485 بشكل عام منتجات ذات اعتمادية؛ Óp‏ آلية الإخفاق 
تكون Bakea‏ بشكل كبير. من الناحية التقليدية؛ تستخدم الشركة المصنّعة للقرص 
الصلب اختبارات ic js.‏ على مجموعة. من العينات الصغيرة؛ من أجل استنباط 
أشكال الإخفاق المحتملة والتنؤ hugis‏ الوقت قبل الإخفاق. وتوفر الإحصائيات 
بشأآن سواقات الأقراص الصلبة ال معادة بسبب الإخفاق إلى الشركة ال مصئعة للمعدة 
الأصلية مجموعة كبيرة من العينات» ومع «US‏ لا تزال هناك صعوبة؛ في الربط بين 
حالات الإخفاق وكيف تم توزيع القرص الصلب للخدمة. 

راقبت شركة جوجل بشكل مستمر ٠٠٠٠٠٠١‏ قرص صلب خلال فترة تبلغ تسعة 
أشهر؛ مما يوفر رؤية غير مسبوقة للعوامل التي تؤثر على الاعتمادية. وقد آذى تحليل 
البيانات التي تم جمعها إلى العديد من النتائج الرئيسية التي تشتمل على: 

النقيض من النتائج التي تم الحصول عليها سابقاً (من خلال دراسات على نطاق 
أصغر بكثير)؛ إذ $> b‏ هناك ارتباطاً قليلاً للغاية بين معدلات الإخفاق J$s‏ من 
الحرارة الزائدة أو مستويات النشاط. 

gòl‏ التنبؤ التى تعتمد على المعايير الحالية لتقنية المراقبة الذاتية والتحليل 
والإبلاغ غير كافية. 
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نقص حالات إشارة تقنية المراقبة ASII‏ والتحليلء والإبلاغ التنبؤي على نسبة كبيرة 
من السواقات التي أخفقت يشير إلى أنها من غير ا محتمل أن توفر سيناريو تنبؤياً دقيقاً 
لحالات الإخفاق. 

تشير تضمينات نتائج الدراسة إلى أن الاختبارات المسرّعة والاختبار الميدانى على نطاق 
بسيط يوفران معلومات illai‏ عند المقارنة مع تحليل الاتجاه على نطاق واسع الذي يتم 
الحصول عليه عندما يكون ell‏ ف الخدمة. ومن ثم؛ فمن الممكن الاستنتاج من هذه 
الدراسة أن القيام بتحليل اتجاه واسع النطاق ممنتج ما في أثناء الخدمة؛ سوف يكون مفيداً 
للحصول على فهم أفضل للمنتج والعوامل التي تؤثر على اعتمادية المنتج وعمره الافتراضي. 

إطار 6-5 
ما الذي تعنيه مستويات التوفر المختلفة؟ 

من Las Gall‏ أن نفهم la‏ الذي تعنيه مستويات التؤفر المختلفة نكن siae‏ 
التوفر الذي io‏ +4 أن المنتج أو الأصل لن يكون متوفراً خلال VUA‏ ساعة فى الأسبوع. 
وعلى النقيض من ذلك؛ GL‏ مستوى توفر يبلغ 735,3 يعني أن المنتج لن يكون متوفراً 
خلال ٠١.١‏ دقيقة كل أسبوع. 

أحد الأمثلة الجيدة على فهم مستويات التوفر هو ما قامت به شركة ‘EasyJet‏ 
Slos ca‏ شركة SRTechnique‏ أن توفر ly‏ مستوى توفر ./2٠١٠١ glou‏ عندما 
درست SRT‏ هذا الطلب؛ ÓE‏ الخدمة العادية Y JS)‏ سنوات) كانت bujo‏ بين عدد 
من الوظائف الصغيرة. تقدّمت SRT‏ باقتراح أن الخدمة التى تتم كل Y‏ سنوات يتم 
إجراؤها خلال فترة زمنية معينة؛ حيث تكون الطائرة على الأرض. وبهذه الطريقة؛ فإن 
الفحوصات اختفت بشكل فعال من وقت التشغيل ال مخفض. 

يُوضح الشكل رقم Y-‏ شجرة القرارات؛ من أجل المساعدة على تحديد ما إذا كان 
إضافة مكون معلوماتي على المنتج سوف يساعد على تحسين التوفر. يبدأ العمل من 
السؤال القائل: ”هل المنتج Saunas‏ لک يكون أصلاً جديراً بالاعتماد؟ تساعد شجرة 
القرارات على تحديد المجالات؛ إذ إنه من المحتمل أن توفر التقنية فرصاً لإعادة تأطير 
عرض القيمة للعميل. هل من المفضل دمج التقنية بشكل أساسي في المنتج ذاته أو يتم 
توفير التقنية من خلال اتصال بالشبكة» أو بجهاز آخرء sU‏ على الظروف التي يعمل من 
خلالها المنتج» وهل من ال محتمل أن تؤثر هذه الظروف على مقدرة التقنية الذكية على 
العمل بشكل دقيق - الحرارة lo ALI‏ البرد الشديدء ضغط الهواء أو الماء على سبيل المثال. 
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الإخفاق المسيطر: هو عيبٌ جوهري/خفي» وسوف يتم إزالتة 
بمجرد أن يصبح واضحا. 

وضع الإخفاق المسيطر الجديد: هو الإخفاق الذي يظهر عند 
نهاية عمر de) gu‏ سبيل المثال: التأكل الذي يؤثر على 
السلامة الهمكلية). 





لن تحسن التقنية الذكية من 
الاعتمادية إلا إذا تم إزالة 
الإخفاقات المسيطرة؟ 


هل لدى المنتج الامكانيات هل الاستخدام خارج معايير من المحتمل ان تكون 
لتطوير إخفاقات مسيطرة التصميم المقصودة بودي التقنية الذكية فعالة؟ 
جديدة عندما يصل إلى الى عمر افتراضي أفل 

نهابة عمره الافتراضى؟ بشكل كبير؟ 





شكل :Y-Y‏ هل يساعد إضافة مكون معلوماق على تحسين التوافر؟ تقييم تطبيق التقنيات الذكية 
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تحليل العوامل التنافسية؛ لتحديد فرص وتهديدات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 


كما أشرنا (à‏ الفصل S «3UJI‏ مفهوم تحليل الفرص والإستراتيجيات والتهديدات التنافسية 
مؤسسٌ بشكل جيد للغايةء ويتم استخدامه كأساس لدراسة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
وتأثيرها [EINEN‏ ويمكن استخدام نموذج "Porter X9‏ لدراسة كيف مکن أن تؤثر نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات على الصناعات» وأن تؤثر على شركة معينة في هذه الصناعة؛ وذلك 
Lo‏ على الإستراتيجية التنافسية لهذه الشركة. استعرض بورتر شخصياً تأثير الإنترنت". وبشكل 
مؤخر إنترنت ela‏ على اللنافسة وديناميكيات الصناعة. وادعى أن الثقنيات "الذكية“ A35‏ أو 
سوف تغيّر المشهد التنافسي في الكثير من الصناعات. على الرغم من أن الفرصة/ التهديد الواضح 
يكون في بعد المنتجات البديلة؛ ÓL‏ عوامل التنافسية الخمسة كلها سوف تتأثر غالبا من قبل نظم 
المعلومات/ تقنية اللعلومات. 

سوف تتنوّع الفرص والتهديدات التي يمكن أن توفرهاء وتثيرها نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات مرور الوقت في صناعة d‏ ويرجع هذا بشكل حزن إلى اقتصاديات وقدرات shs‏ 
المعلومات/ تقنية المعلومات» وبشكل جزن آخر إلى الموقف التنافنى في الصناعة. . وكما هو 
الحال مع «quia Ja‏ كن أن e Bai pio‏ المعلومات/ تقنية المعلومات نموا جديداً 
في الصناعة» «9l‏ في بعض الحالات. تسرع انهيار صناعات معينة. وف حين أن $4 موقع أمازون 
وتقديم خدمات. الكتب الإلكترونية. وخدمة Kindle‏ كان لهما تآثيرات كبيرة على متاجر بيع 
الكتب بالتجزئة؛ GE‏ إجمالي مبيعات الكتب ازذاد بشكل كبير. 

s‏ بعض الحالات؛ يمكن أن يكون تأثيرٌ نظم المعلومات/ تقنية المعلومات فوريًا؛ ولكن في بعض 
الحالات الأخرىء تكون التأثيرات ثانوية وتتطلب تغييرات أخرى ف اقتصاديات الصناعة أو السلوك 
الاجتماعى» أو تتطلب تطورات موازية في مجالات أخرى قبل أن تصبح فعّالة بشكل كامل. هذه 
هي الحال مع البيع بالتجزئة الإلكتروني» تعتمد التأثيرات المتوقعة على تكاليف التوزيع والتغييرات 
في تفضيلات وعادات التسوق بشكل آکر من اعتمادها على المقدرة على التصفح والشراء الكترونا؛ 
إذ da‏ انهيار المتاجر التي تعتمد على البيع الإلكتروني فحسب؛ مؤشراً على هذا. b‏ يتم فهم تأثير 
التسوق الإلكتروني والتوصيل أو خدمة النقر والتحصيل المتوفرة الآن في معظم المتاجر في ال مملكة 
المتحدة إلى الآن. تغيّرت عادات التسوقء ويرجع هذا بشكل do‏ إلى الخيارات الإلكترونية التي 
تقلّل متوسط حجم عربة التسوق وحتى JS]‏ الشراء في الوقت ذاته الذي تؤدي فيه رسوم الشحن 
إلى تقليل الرّبحية. وف القطاع العام فإن الخدمات الرقمية بحاجة إلى الحصول على قبول ال مواطنينء 
لأسباب تعود إلى الراحة وسهولة الاستخدام ف ال معتاد, إذا ما آراد القطاع الوصول إلى الكتلة الحرجة. 
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وكنقطة بداية؛ فإن ”التحقيق“ في إمكانيات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في صناعة ما 
يمكن أن يركز على المنتجات والأسواق والاقتصاديات» ويدرس الخيارات المتاحة لجميع الشركات 
في الصناعة, والآأهم» للداخلين الجدد في الصناعة. ويشمل ذلك الشركات الناشتئة: والتى يمكن لها 
الاستفادة من التقنية الحديثة؛ من أجل تطوير وبيع المنتجات أو الخدمات الجديدةء وابتكار 
نماذج أعمال جديدةء أو تأسيس قنوات جديدة تخاطب احتياجات بعض أو JS‏ قاعدة العملاء في 
الصناعة, أو جميع ما سبق. معظم حكايات النجاح المُستَدَام مقتبسة من الشركات التي غيّرت 
بشكل جوهري واحداً من هذه المجالات. هذه التغييرات نهائية ولا هكن الرجوع فيهاء بمعنى 
أنه إذا تمّ تعديل عوامل النجاح بشكل جوهري في الصناعة والقدرات التي تحتاجها الشركات لي 
تنجح؛ فإن «لعبة» المنافسة سوف يكون لها مجموعة جديدة من القواعد. 

CEN‏ دراسة كل عامل من العوامل الخمسة ال مذكورة في الفصل التاني؛ من خلال توجيه سؤال 
يتعلق Le‏ إذا كان يمكن لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات أن تؤثر على طبيعة ودرجة 3b‏ هذا 
العامل على مستقبل الصناعة أو ميزان القوى في الصناعة. 3& عرض هذه العوامل بإيجاز في الإطار 
رقم 1-١‏ في حين أن الشكل رقم ١-1‏ يقترح الأسئلة التي يجب دراستها كجزء من أي تحليل. 


ç —‏ سسس ل —— )) اللساا ‏ سس س هِا )|| لعا Oo‏ 


A‏ سوبي م كف تؤسس نظم 
على نظم المعلومات/تقنية ابلعلومات العلومات/تقنية العلومات 
Jas 5‏ الصناعة؟ m‏ 
عوائق الدخول؟ 





كيف يمكن لنظم المعلومات/تقئية 
المعلومات تأسيس تكاليف التحول 
أو تغيبر علاقات العملاء؟ 





اللعلوهمات/ تقنية ا معلوهفات/تقنية 
المعلوفات تعزيز قوة اللعلومات تغبير كيف يمكن لنظم 
المشترين؟ أساس المنافسة؟ eeu‏ 


المعلومات تغيير ميزان 

e !‏ القوى والعلاقات مع 
كيف کن لنظم تهديد المنتجات أو الموردين؟ 
المعلومات/ تقنية الخدمات البديلة , 

المعلومات خلق bx‏ 


أو خدمات جديدة؟ 





شكل 7-5: استكشاف تأثيرات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات عبر العوامل الخمسة 
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في صناعة الطيران؛ تأثرت جميع العوامل التنافسيةء ولا تزال تتأثرء من خلال استخدام نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات؛ وذلك يرجع إلى طبيعة ”ال منتج“ وكيف يتم شراؤه وال معلومات 
المطلوبة؛ من أجل مبادلتها لكي يتم إنهاء المعاملة. استخدام شركات الطيران الاقتصادي لنظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات؛ من أجل تحقيق تكاليف إدارية منخفضة للغاية أحدث ثورة في 
سوق المسافات القصيرةء وزاد من عدد الناقلين على es JI‏ من إخفاق بعض شركات الطيران. بعض 
الصناغات 5,5« مثل: الخدمات المالية والنشر As‏ صناعات ذات معلومات كثيفة» معنى أن 
المنتج ذاته هو المعلومات. قامت المتاجر الكبيرة ببناء حواجز الدخول؛ من خلال أنظمة blä‏ 
البيع الإلكترونية (EPOS)‏ المرتبطة بالشراء واللوجستيات - حجم الاستثمار والتحكم في سلسلة 
التوريد؛ مما يقلل من احتمالات الداخلين الجدد. ومع وجود بطاقات الولاء» زادت بعض متاجر 
التجزئة من تكلفة التحويل للعميل» وحصلت WIS‏ على معلومات قيمة تتعلق blb‏ الشراء 
للعملاء؛ مما ساعد على تحقيق استفادة أكبر من الموردين» وتفضيل تصميم المتجر والمنتجات؛ 
لتناسب السوق المحلي. .وعلاوة على ذلك؛ ومن خلال توفير منتجات مالية أساسية» والاتصال 
الهاتفي النقال عن طريق الاستفادة من المعلومات التى تم الحصول عليها من بطاقات الولاء هذه 
أصبحت نعض هذه المتاجر دخلاءَ 1322 في صناعات الخدمات المالية وخدمات البيانات الهاتفية. 

في الكثير من الصناعات؛ غير الإنترنت وتقنيات الهاتف الجوال المشهد التنافسئ. وظهرت نماذج 
جديدة للأعمال والصناعة. :وعلى 45 العموم؛ هناك ثلاثة تأثيرات أساسية يبدو أنها تخدد كيف 
تتطور الصناعة» وخاصة فى أسواق من الشركة إلى ال مستهلك (B2C)‏ 
- تزداد قوة المشتري مع إتاحة خيارات أكثر إلكترونياً؛ من خلال مواقع المقارنة بين الأسعار 


ومحركات ox!‏ 
- ظهرت مجموعات الشراء استناداً إلى الاهتمامات ال مشتركة؛ من أجل طرح قوة شراء جماعية بدلا 


- تعرّض عد من الصناعات لكل من إلغاء الوساظة — استبعاة الوسطاء الحاليين» مثل: وكلاء Aul‏ : 
وذلك من خلال البيع المباشر عبر القنوات الإلكترونية» وإعادة الوساطة - شركات جديدةء مثل: 
مواقع مقارنة الأسعارء شركات "az"‏ والتجميع: التى توفر خدمات معتمدة على معلومات 
تربط بين المشترين ومجموعة من البائعين: أو خدمات معتمدة على الموقع - حدث هذا في 
العديد من الصناعات. شركة Just Eat‏ هى شركة وساطة توفر خدمات الطلبات من بين العديد 
من منافذ الطلبات الخارجية slo‏ على موقع العميل. وهذه الشركة تقوم بكلتا الخدمتين. 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية n‏ 





AvA 


المكتبة الاقتصادية 
قناة المكتبة على التیلیجزام ECONLIBRARY‏ © 


الفصل السادس 


رأينا سابقاً أن لايد الإلكترونيةء مثل: Alibabas eBay‏ تخلق فرص أعمال جديدة للشركات 
الصغيرة والمتوسطة. وحتى الشركات المتناهية الصغرء وكذلك المنظمات الكرى الراسخةء ورمما 
تؤدي إلى إعادة الهيكلة في بعض الصناعات. وجنباً إلى جنب مع الوصول العالمي المتضمن؛ فإن 
امنافسين الفعليين والمحتملين م يعودوا مقيدين بالحدود الجغرافية» تستلزم هذه التغييرات 
اتخاذ منظور esl‏ لقضايا التنافسية. تكون الاستجابة في معظم الحالات؛ هي إحكام الروابط 
وخاصةٌ مشاركة اللخلومات» بين البائعين وغملائهم: من أجل 835 تكاليف التحويل — (do‏ سبيل 
المثال: من خلال خيارات المصرفية الإلكترونية المتوفرة الآن - ومنع ”الفجوات“ التي تظهر التي 
رما يستغلها الداخلون الحدد ال محتملون. 

بالنسبة SY‏ شركةه؛ فان dlas‏ توحيه السؤال o‏ ينبغي أن تدرس Yol‏ القضايا المعتمدة على 
الأعمال» مثل: 
- ما العوامل التي تَحدّد مستقبل الصناعة والنجاح المحتمل؟ 
s -‏ يسيطر على الضناعة؟ وطاذا؟ 
- مَنْ هم الداخلون المتوقعون ف الصناعة؟ وطاذا؟ وما هو التأثير المحتمل؟ 
- ما المنتجات البديلة التي من المحتمل آن تؤثر على سوق المنتجات الحالية؟ 
- على isl‏ أساس نتنافس في الوقت الحالي؟ وكيف يكن أن يتغيّر هذا؟ 
- ما مقدار الملطة وحرية التصرّف اللذان يتحلّى بهما المشترون (العملاء). وما الذي يمكن أن 

يؤثر على اختياراتهم” 

رما تكون نتيجة توحيه هذه الأسئلة هي |9 عاملاً أو عاملين اثنين فحسب هما المهمان ف Sl‏ 
—- محدد. محرد أن يتم تحديد هذا؛ فإنّ أسئلة أكثر تتعلق بنظم ال معلومات/ 4435 ال معلومات 
ينبغي أن تركز على مجالات الاهتمام هذه - كل من الفرص والتهديدات - من أجل تحديد التأثير 
المحتمل لنظم المعلومات/ تقنية ال معلومات. ينبغي أن تتضمّن ال مرحلة الأخيرة عكس عملية 
التفكير هذه من خلال النظر إلى da‏ الأخرى الأقل أهمية؛ من أجل تحديد إذا كان مكن 
لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات تغيير أهمية هذه العوامل في ال مستقبل. هناك وسيلة أخرى 
لتحليل الصناعة» وهي a 5 à n‏ التي تتعلق بكيفية تأثير نظم ال معلومات/ تقنية 
المعلومات على ديناميكيات الصناعة الأساسية: 
- امنتجات/ الخدمات ودورات حياتهم (e)‏ النحو الذي م تمت مناقشته فى الجزء الخاص بإضافة 

مكون معلوماني على ال منتج أو الخدمة). 
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- الأسواق» قنوات التوزيع وسلوك العميل: الأسئلة التقليدية التي يتم توجيهها تكون على النحو 
التالي: هل تساعدنا نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات على الوصول إلى عملاء أكثرء gl‏ عملا 
أكثر ملاءمة. أو أن تتلاءم منتجاتنا/ خدماتنا المختلفة مع العملاء بطريقة أكثر دقةء أو هل 
تساعد gabl‏ أو الخدمة على أن يتم توزيعهما أو الوصول إليهما بطريقة أكثر سهولة؟ هل 
مكننا استخدام نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ من أجل أن نصبح أقرب للمتاجر بدلاً من 
التعامل من خلال وسطاء؟ تستخدم الكثيرٌ من الشركات الآن الروابط من خلال وسائل التواصل 
الاجتماعي؛ من أجل ترويج المنتجات للأشخاص ذوي الاهتمامات المتشابهة: أو تنشئ حسابات 
على تويتر ‘Twitter‏ من أجل جذب ”متابعين“ للمنتجات» أو معرفة مدارك جديدة؛ من خلال 
التغذية الراحعة من العملاء. 


- اقتصاديات الإنتاج والتوزيع أو الخدمات: تتضمّن الأسئلة التقليدية التئ:يمكن طرحها ما يلى: 
هل تساعد.نظم المعلومات/ تقنية المعلومات على إنتاج المنتج/ الخدمة بطريقة ASÍ‏ اقتصادية. 
أو ae Las‏ على تكامل الإنتاج واللوجستيات المرتبطة به؛ من أجل الحصول عاق مرونة أكبر في 
استخدام الموارد؟ هل Se‏ للإنتاج المحسَّن أو كفاءة اللوجستيات والتحكم أن يغيّر هيكل رأس 
JUI‏ العامل الأساسي في الصناعة؟ هل تمكن نظم المعلوؤمات/ تقنية المعلومات من الحصول 
على جودة للمنتج أو الخدمة مقابل تكلفة Jë‏ مقارنة ما يحدث بشكل تقليدي؟ هل تقلل 
الحودة والاعتمادية العاليتان AJS‏ الخدمة ال مستمرة والإصلاحات والصيانة؟ 

تم دراسة هذه al MI‏ مرة 5,21« بشكل أكثر Iais‏ سياق سلسلة القيّمة للصتاعة ودور 
ا معلومات في مكان لاحق من هذا الفصل. 
تحليل AL Lo‏ القىمة: 

Micheal أخرى مألوفة بشكل كبير $3 الأعمال. يزعم‎ Slol سلسلة القيمة‎ alo (Es 
clol شركة ما هي إلا مجموعة من الأنشطة التي یتم تصميمهما؛ من آحل‎ Js» :ól "Porter 
هذه الأنشطة‎ maa أو إنتاج أو تسويق أو توصيل ودعم منتجاتها أو خدماتها. يمكن تمثيل‎ 

باستخدام سلسلة القيمة. يمكن فهم سلسلة القيمة فحسب فى سياق وحدة الأعمال». 

وعلى الرغم من ذلك؛ GL‏ سلسلة القيمة لوحدة الأعمال AS‏ جزءاً واحداً فحسب من مجموعة 
أكبر من الأنشطة في الصناعة - سلسلة القيمة أو نظام القيمة في الصناعة. ومن ثم؛ فإن سلسلة 
القيمة في (sl‏ منظمة (سوف نتطرق إلى هذا لاحقاً في هذا الفصل) بحاجة إلى فهمها كجزء من 
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هذه ”الشبكة“ من سلاسل القيمة المترابطة والمعتمدة على بعضها - سلاسل القيمة للموردين 
والعملاء والمنافسين والعديد من المستفيدين الآخرين في الصناعة. o]‏ الأعمال التي يقوم بها هؤلاء 
الأطراف الآخرون لها تأثير كبيرٌ على ما تقوم به الشركة وكيف تقوم به. ينطبق هذا بشكل صحيح 
خاصة في مجال نظم المعلومات. على سبيل المثال: فإِنّ الاستثمارات الهائلة التي يقوم بها تجار 
التجزئة في مجال الأغذية في أنظمة نقاط البيع والقنوات الإلكترونية عبرت الطريقة التي يتم بها 
تمرير المعلومات إلى مُصتعي الأغذيةء وعدّلت بشكل جوهري خدمة التوصيل المطلوبة من هؤلاء 
المصنعين. كان لهذا تداعيات على نظم ال معلومات داخل شركات معالجة الأغذيةء وبدروهاء كان 
لها تداعيات على نظم ال معلومات للموردين. 

لي 3325 (sl‏ منظمة التداعيات الإجمالية لأعمالها فيما يتعلّق بالفرص والتهديدات؛ فهناك 
dolo‏ لتحليل المعلومات المتدفقة عبر الصناعة - سلسلة القيمة الخارجية ‏ قبل تحسين عمليات 
المعلومات هذه داخل الأعمال؛ من خلال دراسة سلسلة القيمة الذاخلية. 
سلسلة القيمة الخارجية (سلسلة القيمة في الصناعة أو نظام القيمة): 

يوفر الشكلٌ رقم 1-£ رؤية تخطيطية لنظام القيمة في الصناغة؛ فهو يؤكد على الأدوار 
الأساسية التي تلعبها المعلومات عبر السلسلة. ويعتمد الأداء الإجمالي للصناعة: فيما يتعلق 
بالمقدرة على تعظيم الإيرادات وتقليل التكاليف» بشكل كامل على مدى جودة ملاءمة معلومات 
العرض والطلب .في جميع المراحل من قبل اللاعبين في الصناعة. إذاكانت المعلومات الفقيرة تعني 
أن هذه أموارد نم Pr‏ أو استخدامها بشكل غير فعال؛ فسوف تزيد التكلفة: وبدون تحقيق 
si‏ زيادة في الإيرادات؛ فسوف ينخفض الربح الإجمالي. وف مثل هذه المواقف؛ Js‏ ما ممكن 
للشركات القيام به لتحسين الربحية هو التنافس مع مورديها وعملائها على المشاركة في صافى 
الربح المحدود المتوفر. سوف يؤدي هذا بصورة حتمية إلى أن بعض الشركات سوف تفلسء وأن 
التوازن سوف يتدمرء وسوف تكون هناك ضرورة لإعادة تنظيم الصناعة بطريقة ما. لن يعاني 
دوماً الأقل كفاءة؛ ففي الغالب فإن هؤلاء الذين يحوزون أفقر ا معلومات عما يحدث في الصناعة 
سوف يعانون بشكل كبير. 

وق jl av‏ امناقشة eMe]‏ 5943 بشكل Ll‏ حول «الربح»؛ فإنه يمكن استخدام منهج 
سلسلة القيمة في (sl‏ صناعة؛ وذلك GY‏ كل صناعة تستخدم الاعتمادات AJI‏ وتتحمّل التكاليف. 
وتستخدم sin‏ من أجل توصيل المنتج/ الخدمةء من نوع ماء إلى المستهلكين. ف الصناعات غير 
cdo‏ مثل: الحكومة: والقطاع الصحيء والجمعيات الخيرية؛ هناك دوماً uu‏ بين الخرض 
والطلب؛ من أجل تحقيق تعادل بين المكسب والخسارة إن م يكن فائضاًء وتجتّب العجز. 
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3x‏ نوع نموذج سلسلة القيمة للصناعة المُصوّر في الشكل رقم 4-1 أكثر النماذج ملاءمة 
للبضائع المصنعة ”التقليدية“. أما النماذج البديلة التى تناسب بشكل ST‏ الصناعات القائمة على 
الخدمات؛ فلقد تمت دراستها في موضع لاحق من هذا الفصل ues‏ الرغم من ذلك؛ فإن المسائل 
العامة التالية تنطبق على جميع النماذج. 
TP‏ التوزيع المواذ الخام 
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معلومات القيمة والطلب 
مات الغعرض LAS UI.‏ 














شكل 3-€: سلسلة القيمة السانية للصناعة 


من الواضح أنه إذا كان يمكن للمنظمة الموازنة بين العرض من الموارد وإجمالي الطلب على 
منتجاتها وخدماتها بشكل دقيق في جميع الأوقات؛ فإنه يمكن تحسين الأداء وتعظيم الكفايات. 
الل :من do‏ الوضوع؟ إذا Bass als‏ الأغمال: ق الكل رقم 1-£ تعمل ال مسافة iis‏ 
من JS‏ من المستهلك النهائي والموردين الأساسيين؛ فإنه يكون من الصعوبة بمكان الحصول على 
معلومات دقيقة تتعلق بالعرض والطلب. ومع ذلك؛ نتوقع من المنظمات التي لديها شركات 
جزئية في مجالات مختلفة من سلسلة القيمة ف الصناعة ذاتها؛ أن تكون قادرة على الاستفادة 
من معلوماتها المجمّعة؛ من أجل التفوق على الآخرين. وف الواقع؛ ليست هذه هي الحال دوماً 
وخاصة عندما تعمل الشركات كمراكز ربحية - ”المنافسة الداخلية“؛ لي تكون أكثر الشركات 
تحقيقاً للأرباح؛ فإن هذا يۆدى عادة (وأحياناً بشكل مقصود) إلى أن هذه الشركات تتعاون بشكل 
أقل من الشركات المستقلة فيما يتعلق مشاركة المعلومات. 
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عند البّذء في فهم كيفية تأثير تدفق معلومات الصناعة على الشركة؛ فإنه ينبغي تجاهل كيفية 
القيام بالأمور داخل الشركة بشكل aue‏ - وسيتم التطرّق إلى هذا لاحقاً عند دراسة سلسلة 
القيمة الداخلية. ينبغي أن يبدأ التناول عند المستهلكين أو العملاء النهائيين فيما يتعلق بماهية 
المعلومات المتوفرة عن احتياجاتهم؛ ومَنْ هم وأين هم» وقدراتهم الشرائية» وكيف هكن التأثير 
عليهم"". وبعد ذلك؛ يمكن التطرق إلى الحاجة إلى تبادل المعلومات مع العملاء المباشرين فيما 
يتعلق بمدة فعالية المعلومات لكلا الطرفين. وأخيراً؛ يمكن فهم جميع تدفقات المعلومات من وإلى 
الشركةء وأدنى من US‏ بالارتباط مع المستهلكين والوسطاء فيما يتعلق بالمعلومات المهمة التي 
تحتاجها الشركة والمصادر الحالية وال محتملة لهذه ال معلومات. ممكن تكراز هذه العملية ذاتها فيما 
يتعلق بالمورّدين المباشرين ومورّديهم الذين يُورّدون الموارد الأساسيةء وال مواد الخام والخدمات. 
يوفر الشكل رقم 0-1 رؤية بيانية للتخطيط Jab‏ لتدفقات المعلومات التى رها تكون ضرورية؛ 
سيتم تناول مكونات سلسلة القيمة للشركة الفردية في موضع $2( من هذا الفضل. 

بعد ذلك؟ یتم التحقق من Js‏ تدفق من تدفقات اللعلومات الأساسية؛ وذلك من أجل معرفة 
كيف هكن تحسينها فيما يتعلّق بالشمولية» والدقةء والسرعة. والتكلفة أو الانضباط وكيف يمكن 
أن يفيد هذا الشركة وشركاءها التجاريين. من المحتملء غلى سبيل «JUL‏ أن تكون مفيدة إذا كان 
بإمكان الموزّع توفير بيانات المبيعات الخام بشكل مباشرء بدلاً من دمج مبيعاتهم؛ من أجل وضع 
طلبات أكر. من المحتمل أن يساعد,هذا الشركة على تحسين البرامج الزمنية للإنتاج» ويساعد 
الموزعين على الاحتفاظ بمخزونات أقل» ومع «US‏ تستمرٌ الشركة في إرضاء عملائها. وعند النهاية 
الأخرى للسلسلةء رها يكون من المحتمل ALII‏ بأمور مماثلة مع المورّدين. وفي حين أن هذه 
الأمثلة ass‏ أمثلةَ بسيطة؛ فإنها OSE‏ أن JKS‏ أساس ”إعادة هندسة“ الطريقة التي تعمل بها 
الصناعة؛ من أجل تلبية طلبات أكثر بتكلفة أقل؛ لتحقيق مصلحة جميع الأطراف ذات الصّلة. 

رها يكون من الممكن تحسين الكثير من تبادلات المعلومات فحسب مع التعاون الطوعي من 
الشركاء التجاريين» والذى osa os‏ أن يتم فقط مع وجود منفعة Alio‏ على سبيل «JULI‏ 
من خلال تغيير تدفق معلوماتي آخر من أجل منح الشريك منفعة متوازنة. رما يكون من أجل 
تحقيق التحسين أن يتم تجاوز الشركاء التجاريين الحاليين وتبادل المعلومات مع الأطراف الأخرى 
سواء أعلى أو أدنى السلسلة. رها يؤدى هذا ف النهاية إلى إعادة مواءمة مهمة ف علاقات الأعمال. 
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شكل 0-5: تخطيط مُفصّل لتدفقات المعلومات بين الشركات في سلسلة القيمة في الصناعة 

من امهم فهم نوع «القيمة» و«التكلفة» التي یتم إضافتهما من قبل Js‏ شركة أو Alec‏ 
على حدة فى السلسلة (معنى: ما هو الاختلاف بين ال مخرحات وال مدخلات؟), على سبيل ال مثال: 
توفر مواقع مقارنة الأسعار خيارات للعميل أكثر من 3552 واحد؛ ولكنها تحصل على عمولة من 
المزودين على ا مبيعات. رما يتم تحميل هده العمولهء بدورهاء Tc‏ العميل؛ ممأ يودي Al‏ أسعار 
من خلال الوسيط أعلى من الشراء المباشر - أيْ: فرض رسوم من أجل توفير خيارات. يتعين تقييم 
كل عملية أساسية في السلسلة من خلال منظورين مختلفين: 

-١‏ كيف تضيف القيمة إلى العميل (التالي) في السلسلة؟ 

-Y‏ كيف تضيف القيمة إلى هؤلاء الذين يُقدُمون المدخلات؟ 

يضيف تاجر التجزئة القيمة بشكل أساسي من خلال مجموعة البضائع المتوفرة والوصول إلى 
هذه البضائع» ويضيف القيمة إلى المورد من خلال توفير الوصول إلى العملاءء ويشارك في تكاليف 
امخزون وادارة ا معاملات „LA|‏ لقلله الق NE Tw‏ إلخ. عند تقفييم التغييرات T‏ السلسلة؛ aS‏ | 
يتضمّن أنه من الممكن إضافة القيمة الجديدة: أو يتم إعادة توزيع إضافة القيمة والتكاليفء أو 
تقليل تكاليف إضافة القيمة ذاتها؛ مما يساعد على تخفيض الأسعار أو زيادة الأرباح. في التسوق 
الإلكتروني؛ يتم تقليل تكاليف البحث وال معاملات (غير المرئية) للمستهلكء. ولكن رها يتم نقل 
التكاليف إلى عملية توصيل الطلب للمنزل. إذا لم يتم معادلة هذا من خلال تقليل تكاليف أخرى 
(على سبيل المثال: تقليل تكاليف الاحتفاظ بالمخزون)؛ فإن تكلفة التوريد المتزايدة سوف تتطلب 
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زيادةً مماثلة في السّعر (السداد مقابل التوصيل) - أو يتم تقليل الربح في إجمالى السلسلة: كما 
يحدث ف الوقت al JI‏ ف شركات البقالة في ال مملكة المتحدة. 

عد هذه الأمثلة أمثلةً واضحةً نسبياً ولكن من الضروري aè‏ الاقتصاديات الكلية ”للسلسلة“ إذا 
أردنا أن تكون التغييرات ناجحة. سوف تفرض بعض الخيارات نفسها من خلال التحليل؛ ولكن بعض 
من هذه الخيارات فقط؛ سوف يتضح أنها ذات جدوى ومفيدة عند التنفيذء على الأقل على المدى 
القصير. ومع ذلك؛ فإن فهم الصورة بالكامل رها يؤدي إلى ظهور خيارات أكثر على المدى الطويلء 
وسوف يساعد هذا بالتأكيد المنظمة على تحديد نتائج الأعمال المحتملة التي يقوم بها الآخرون. 


ol‏ المعلومات» وسلسلة القيمة: 


من الواضح ól‏ آذاء الأعمال ias‏ على العمليات الفعّالة والكفؤة لجمع ونشر ال معلومات. 
(Se‏ لشركة رما التعاملٌ مع معاملات الأعمال العادية (الفواتير والطلبات والمدفوعات... إلخ) 
مع معظم عملاتها ومورديها ببساطة؛ من خلال التواصل عبر الإنترنت - حدث هذا بالفعل 
في معظم الصناعات. من شأن هذا ألا يُحسّن معالجة اقتصاديات اممعاملات فحسب؛ ولكنه 
يساعد أيضاً السلسلة بالكامل على التجاوب بشكل أكثر فعالية مع التغييرات في العرض 
والطلب في الوقت الحقيقي - شريطة أن تتخّ مشاركة معلومات ال معاملة. 

يُوضح الشكل رقم 1-5 نوعين إضافيين آخرين من تدفق معلومات سلسلة القيمة اللذين تم 
تغييرهما؛ من خلال استخدام نظم المعلومات/ تقنية المعلومات””". 
olus. Isl -‏ الإنترنت ف حدوث ثورة في تدفق المعلومات الترويجية الذي يخر العملاء في 

أدنى السلسلة بالمنتجات والخدمات المتوفرة. وقد ساعد الإنترنت أيضاً العملاء على البحث عن 
المعلومات في كامل السلسلة بشكل مباشرء أو من خلال الوسطاءء الذين أصبحت الكثير من 
الشركات تعتمدٌ عليهم بشكل متزايد؛ من أجل توفير ”واجهة متجر“ إلكترونية و«رف افتراضي» 
منتجاتهم وخدماتهم (على سبيل اطثال: شركة Skyscanner‏ لرحلات الطيران» وموقع Booking.‏ 
com‏ لحجوزات الفنادق). تتغيّر أنماط طلبات المستهلكين بشكل أسرع من الماضي؟ إذ تتأثر 
بالسهولة التى يمكن للشركات من خلالها التواصل مع أكبر عدد ممكن من العملاء في الوقت 
ذاته» وشخصنة الحملات الترويجيةء والسرعة التى يتجاوب من خلالها المستهلكون مع الترويج 
الإلكتروني. أصبح تأسيس المستوى الملائم من التوفر؛ من أجل تلبية ترويج ماء أكثر صعوبة. 
هناك حاجة إلى الترويج ”الفعّال“ المرتبط بالمقدرة الفورية على عقد صفقات الأعمال الناتجة. 
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- ثانياً: توفر القنوات الرقمية إمكانيات هائلة لجمع المعلومات والاستعلامات عن تفضيلات 
المستهلكين والعملاء والاتجاهات إلكترونياً ليس عن المستهلك الفردي فحسب؛ بل ومن خلال 
وسائل التواصل الاجتماعي» عن أصدقائهم ومعارفهم. والأكثر أهمية من ذلكء هكن تتبّع 
سلوك العميل في الوقت الفعلي وبدقة أكبر من (Sl‏ وقت مضى وربط JS‏ ذلك مع الاتجاه 
الترويجي واتجاه جمع المعلومات. إذا لم تقم JS‏ منظمة Ss‏ سلسلة على نحو إجمالي بتقييم 
هذه المعلومات بشكل مترابط؛ فمن المحتمل أن سوء الفهم الكبير لأماط الطلب المتغيرة سوف 
يخلق تشتتاً خطيراً في سلسلة التوريد. مشكلات التوصيل التى حدثت بعد تخفيضات ”الجمعة 
السوداء“ في نوفمبر ٤٠١۲م‏ حدثت جزئياً؛ بسبب قلة مشاركة المعلومات عن الطلب المتوقع. 


إضافة مكون معلوماق | 
على السلسلة لخلق 


| تبادل اللعلومات التشغيلية للاءمة العرض والطلب 


١ 
| 
| 
! 
-— فد يحي‎ 
I 
I 








المصدر: استناداً إلى Rayport‏ و Sviokla‏ 
شكل 1-1 فهم قضايا المعلومات في سلسلة القيمة في الصناعة 
وهذه الأيام؛ بالنسبة للشركات التي تعمل في البيئة الإلكترونية؛ [à‏ تدفقات المعلومات هذه 
التي كان يمكن في السابق التوفيق بينها ”خارج الشبكة“؛ يجب دمجها والتسوية بينها OYI‏ في 
الوقت الفعلي إذا أردنا ol‏ تعمل سلسلة القيمة بطريقة اقتصادية. ومع ذلك؛ حتى في الصناعات 
المتطوّرة والناضجةء هناك فجوةٌ هائلة بين ما هو ممكن والواقع الفعلى. بغض النظر عن الوسيلة 
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التي يتم من خلالها استخدام نظم المعلومات؛ من أجل المساعدة على تحقيق تبادل ال معلومات 

بشكل أفضل من خلال سلسلة القيمة ف الصناعة» يمكن تحقيق مزايا هائلة من الروابط ال محسّنة. 

T?‏ أن تساعد هذه المزايا الشركات على إنفاق مجهودات أكبر في محاولة التفوق على منافسيها 

الفعليين Sao‏ من التنافس مع شركائها التجاريين على الرّبح المتاح. يكمن جوهر هذه المناقشة 

-١‏ في (Sl‏ وقت من الأوقات» تُحقّق الصناعة مقداراً معيناً من Lo‏ الربح (إجمالي المبيعات ناقص 
إجمالي التكاليف). تتم مشاركة هذا الربح بين المنظمات التى تسهم في سلسلة القيمة في 
الصناعة. تزيد الوساطة من عدد الشركات التي تتقاسم الأرباح» ونقطة الجذب في إلغاء 
الوساطة هي أن العكس يحدث. 

-Y‏ في نسخة سلسلة القيمة التي تشمل شركتناء إذا كان بالإمكان زيادة إجمالي ضاف الربح؛ فيمكن 
أخذ حصة من هذا eo JI‏ المتزايد وبالتالي التفوق على منافسينا المباشرين» الذين ليسوا les‏ 
من هذه السلسلة:. لى تحقّق هذ فهناك ثلاثة خيازات أساسية: (أ) خلق المزيد.من الطلب, 
(ب) تلبية الكثير من الطلبات الممتوفرةء (معنى: الحصول على حصة سوقية)ء (ج) تقليل 
تكلفة تلبية الطلب. من خلال التبادل الأفضل للمعلومات عبر سلسلة القيمة؛ يمكن إنجاز أى 
خيار أو جميع الخيارات السابقة في الوقت ذاته. 
على سبيل اللثال:. زمما تساعد التغذية الراجعة المبكرة المتغلّقة Rs‏ الأذواق على إعادة 

جدولة خطة الإنتاج؛ من أجل تلبية التفضيلات الجديدة للمستهلك. هذا أمرٌ مهم على وجه 

الخصوص في سلع الموضة وف المنتجات ال موسميةء مثل الألعاب. طوّرت شركة زارا Zara‏ شركة 
بيع الملابس بالتجزئة الإسبانية» تماماً مثلما فعلت شركة بينيتون Benetton‏ قبلهاء أنظمة عالية 
التكامل تربط بين المحلات صاحبة الامتياز والمقاولين من الباطن الذين يُصتعون الملابس'”". وقد 
مكّن هذا الشركات من الاستجابة بشكل أسرع من منافسيها للتغيّرات في ble‏ الموضة وهي تحقق 

أرباحاً أكثر بكثير من شركات الملايس المتوسطة. 

-١‏ إذا كان بإمكاننا استهلالٌ التغييرات» وكان بإمكاننا أيضاً مشاركة الأرباح مع العملاء والمورّدِين 
(معنى أن يصبحوا هم أيضاً أكثر ربحية)؛ فسوف يفضلون المتاجرة ف الإصدار الأكثر فعالية 
في الصناعة. من المحتمل بشكل كبير أن تتنافس الشركات المنافسة على هؤلاء المورّدين 3/ أو 
العنلاه لکن وجب eal‏ منحناتفضيلات؛ ea‏ يكوتون 351 ربعية عتدما تفعلون ذلك 
هذا يحقق مميزات على المدى الطويل ويؤثر في وقت ما على بنية الصناعة بالكامل. 
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يَصفْ الإطار رقم 0-1 نتائج دراسة على التغييرات في العلاقات بين المشتري/ المورد التي تحدّث 
من جراء المدى المتزايد من التجارة الإلكترونية في صناعة الورق. 
هناك الكثيرٌ من الطرق التي يمكن من خلالها لتبادل المعلومات بشكل أفضل أن يقلل من 
التكاليف التى تحدت على الحدود بين المنظمات. يوضح الجدول رقم ١-5‏ عددآ من الأمثلة 
التي يمكن رؤيتها جميعاً في مختلف الصناعات» ويتضمّن تأثيرها تقليل التكاليف بين المنظمات 
jibl‏ "-0 
تأثير التجارة الإلكترونية (e-trading)‏ على العلاقات بين الشركات في صناعة الورق الأوروبية 
أظهرت دراسة ای على ست علاقات ثنائية ^ بين paa‏ ومُوزعي الورق أنه 
Eli‏ على مستوى Lb‏ المدرّكة والمتحصّلة من قبل كلا الطرفين؛ فإن العلاقة فيما بين 
الشركات تتطور بمرور الوقت من مجرد توفير التكلفة من أتمتة المعاملات إلى التنسيق 
الأفضل للعمليات لتضل في doll‏ إلى التحالف الإستراتيجي. إذا Jalo‏ طرف Als‏ عادةٌ 
يكون المشتري. الاستفادة من مميزات هذه العلاقة؛ فهو يخفق ف التطور فيما يتجاوز 
أتمتة العمليات. وإيجازاً؛ فقد َم تحديذ ا Jl‏ الثلاث لتطور العلاقة على النحو التالى: 
-١‏ مرحلة التطور التشغيان: 
يتجِسّد dol‏ مستوى من التجارة الإلكترونية في أتمتة المعاملات الأساسية (الطلبات. 
والفواتير» وعروض الأسعار... إلخ)» ولكن مع وجود تكامل محدود فيما بين الشركات. 
Ji‏ استخداءٌ التجارة الإلكترونية وأتمتة المبادلات الأساسية من الحاجة إلى التدخل 
البشري؛ وخاصة في وظائف مكتب المبيعات فيما يتعلق بوظائف البائعين ووظائف 
cob justi‏ أو الشراء فيما also‏ دالمشترين؛ مما أذى إلى تقليل التواصل نين الأشخاض 
في هذه المستويات. وف الوقت ذاته؛ وإذا وضعنا في الاعتبار المقدرة المتزايدة لأنشطة 
التنسيق؛ فإنّ عدداً من الوظائف المنفصلة سابقاًء مثل: تقنية اط معلومات» واللوجستيات: 
والإرسال أحدثت تواصلاً أقرب. 
ومع هذا ال مستوى من التجارة الإلكترونية؛ تهدف الشركات إلى تحقيق تحسينات 
تشغيلية داخلية؛ وذلك من خلال تنظيم مجالات ال معاملات لعلاقاتها التجارية الحالية؛ 
إذ يسهم الرابط الإلكتروني في تحسين التنسيق بين الأنشطة؛ ولكن ليس له تأثير على 
مستوى التعاون. 
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؟- مرحلة التعاون التشغيلى: 

من خلال الاستخدام المستمر للتجارة الإلكترونية؛ فإن إدراك المزايا التشغيلية 
الداخلية للشركة يكن أن يدفع بالشركاء التجاريين إلى الموافقة على عدد من التوقعات 
التشغيلية ال مشتركة بشأن العلاقة الإلكترونيةء وأن تتشارك ف الاستثمار المطلوب؛ من 
أجل تعزيز روابطها التجارية بشكل أكبر. يؤدي هذا إلى زيادة في تنوع المعلومات التي 
يتم مشاركتها (المخزونات. والجداول... إلخ) ومستوى التكامل بين الشركات. يزيد 
التعاون التشغيلى وينخفض مستوى صراع ال معاملات عند المقارنة مع ا مرحلة السابقة؛ 
حيث تسهم التجارة الإلكترونية في تأسيس مستويات مُتعدّدة للاتصال عبر الشركات. 
وتحقيق تناسب أقرب بين المزايا المتوقعة والمحفّقة لكل شريك على حدة. 

-Y‏ مرحلة التحالف الإستراتيجي: 

مكن تطوير المرحلة السابقة لمرحلة أبعد؛ من خلال تحديد الأهداف المشتركة. 
تسمح هذه الأهداف للشركاء التجارتين بالانتقال من الآلية التي تخقق تنسيقاً وتعاوناً 
أكثر Éles‏ فى المستوى التشغيلى إلى منصة GSE‏ مشاركة الأهداف عبر مختلف الإدارات 
أو المجموعات بين ال منظمات. في هذا المستوى؛ يقر الشركاء التجاريون بصورة مشتركة 
باستقلاليتهم ويتعاونون بشكلٍ متزايد في الأنشطة التي لم تكن مرتبطة في السابق. 

يتم استثمار ما تم توفيره من جرَاء التجارة الإلكترونية 5,5 أخرى ف العلاقة ذاتهاء 
ردلا من استثماره في علاقات ]45,2 أو ق جميع العلاقات؛ وذلك من أجل تحسين هده 
العلاقة بصورة أكبر. يتم تقليل النزاعات واممعوّقات بشكل كبيرء وتحقق الشركات عدداً 
من اطنافع الإستراتيجية التي تتضمّن $6 ea‏ المعاملات وزيادة المبيعات للمنتجات 
ذات الهوامش الأعلى. 

ملاحظات: 
E. E. Redondo, E.M. Daniel and J.M. Ward, ‘Combining the rational and relational‏ 
perspectives of Electronic Trading: European Journal of Information Systems, 18,‏ 


1, 2009, 79-97 
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جدول -1: خفض التكاليف فيما بين الشركات؛ بسبب التبادل الأفضل للمعلومات عبر سلسلة 
القىمة - بعض الأمثلة 


التأثير المحتمّل لنظم المعلومات/ تقنية ا لمعلومات 


التحويل الإلكتروني للطلبات والفواتير... إلخ بشكل مباشر بين العملاء واطوردين. 


التسوية الآلية للفواتير مع الطلبات. 

مشاركة معلومات 55551 والطلب؛ من أجل تجثب أن تقوم كلتا الشركتين 

«Ub Nb‏ على مخزون غير ضروري. 

تحسين جداول التوصيل وخطوط السّر؛ من أجل التأكد من استغلال مساحة 
التخزين أو النقل بشكل فعّال؛ لتلبية مستويات الخدمات المتفق عليها. 
تصميم المنتج بشكل جماعي؛ من أجل تمكين التطوير الأسرع لمنتج أفضل وتقليل 
dlas‏ إعادة العمل. 















مدفوعات إلكترونية؛ من أجل تحسين التدفقات النقدية» وتقليل الحاجة لرأس JUI‏ 
العامل» وتخفيض تكاليف ال مدفوعات وال مقبوضات للحسابات. 
مطابقة استخذام المؤارد عبر الشركات؟ من أجل voies‏ الموارد المعظلة فا جزء من 
أجزاء السلسلة و/ أو الحمل ا مفرط ف جزء آخر. 


السعة 


ربط مُورّدي خدمات الطرف الثالث مع طلبات الخدمة؛ من أجل تقليل التأخير في 
تقديم الخدمة وتكاليف الإدارة. 


الخدمات 





وبشكل 15592 يمكن أن يساعد فهم سلسلة القيمة في الصناعة وتدفقات المعلومات الأساسية 
في الصناعة المنظمة على اعتراض هذه التدفقات والتأثير فيها لتحقيق مصلحتها ومصالح شركائها 
التجاريين. وَيُعَدٌ الإطارٌ رقم 7-7 مثالاً على سلسلة القيمة للصناعة الدوائية الأخلاقية (بمعنى 
عقاقير الوصفات الطبية)» وهو x5‏ المواقع التي كان لتطبيقات نظم المعلومات تأثيرٌ كبيرٌ فيها 
de‏ أداء الصناعة. 
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إطار 1-1 
سلسلة القيمة لشركة أدوية 
يتعلّق مثال سلسلة القيمة هذا بشركة sgol‏ «أخلاقية»؛ حرث تعتمدٌ الإستراتيجية 
بالكامل على تمايز المنتج وفعاليته العلاجية. المجالات الأساسية؛ حيث تدفقات 
المعلومات/ العلاقات M85‏ أمراً مهماً للنجاح وتوفير الفرصة للحصول على ميزة أو تحقيق 
تحسينات dago‏ على الأداء؛ هى: 

-١‏ تقديم معلومات الدواء إلى المعالجين/ الأطباء الذين يصفون العلاج والمؤثرين؛ إما الأشخاص 
البارزين ف المجال و/ أو «هيئات» الخبراء الذين يُقدّمون المشورة للمستشفيات... 
إلخ. ومن الناحية التقليدية؛ Ol‏ هؤلاء أشخاصٌ متخصصون في المجال الطبي؛ ولكنهم 
يشملون هذه الأيام أخصائيي الاقتصاد الصحيء وأخصائيي التأمين الذين يقرّرون بشأن 
الجوانب اطالية لفعالية العلاج فيما يتعلق بالاستخدامات البديلة للاعتمادات. تعتمد 
الموافقة على الاستخدام في خدمات الصحة الوطنية ف المملكة المتحدة من قبل ا معهد 
الوطني للتميّز العيادي على US‏ من كفاءة الدواء واقتصاديات وصف الأدوية. يُحدّد 
المؤثرون ذاتهم أيضاً إذا كان يتوجب على الصيدليات ”تخزين“ الدواء أو توزيعه. d‏ 
«olt‏ فإن الأطباء الذين يصفون الدواء والصبادلة الذين يوزعون الدواء يقدمون 
المعلومات المتعلقة باستخدام الدواء. وخاصة وعلى نحو أكثر أهمية؛ أيْ: تأثيرات 
A olo‏ أو )395 فعل عكسة RT‏ مواجهتها. إذا م يتم إدارة هذه الحلقة بشكل «Ae‏ 
مكن أن يخفق الدواء الجديد. i‏ 

-Y‏ اعتمدت شركة الأدوية على توقعات المتطلبات» ومن ثَمّ الطلبات من أطراف خارجة 
(البائعين بالجملة؛ را يكونون قناة التوزيع التي توزع >۸٠‏ من الأدوية على الصيادلة)؛ 
من أجل تحديد الجداول وغيرها للتصنيع. do‏ هذه مشكلةً خاصةً مع الأدوية الجديدة؛ 
حيث يكون التوقع» وليس الطلبات هو 95 يقود زيادة الإنتاج/ الاقتصاديات. ويؤدي 
انخفاض التقديرات إلى مبيعات ضائعه»ء وتؤدى زيادة التقديرات إلى خسارة وتبديد 
كبيرين. A59‏ جودة التوقعات» ومن تم التناسق مع أنماط الطلبات أمرين أساسيين؛ إذ 
يجعلان من الطلبات الإلكترونية وتبادل معلومات العرض أمراً مهماً لكلا الطرفين. 

SAS -Y‏ المهارة في الأبحاث السُوقية الدوائية في تحديد JS‏ من طبيعة وحجم السوق من 
مختلف البيانات ال معيّنة والإحصائية. وكذلك تحديد فرص التطوير في المجال العلاجي؛ 
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حيث تتمتع الشركة بمهارات/ كفاءات مميزة. وفي غالب الأحيان؛ ففي هذه الأيام تنشأ 
الفرص من الفجوات في العلاجات الحالية ا معروفة للمؤثرين المذكورين في فقرة ١‏ 
أعلاه. وقد ساعد الإدخال الإلكتروني للبيانات بشكل كبير على جمع البيانات من مصادر 
متعددة وساعد كذلك على تفسير هذه البيانات. 


oS -é‏ أن يستغرق اختبارٌ الدواء في أثناء تطويره سنوات عديدة: وتقليل وقت التطوير من 
Y - A‏ سنة تقريباً ليصل إلى 0 - 1 سنوات تقريباً؛ يعني أن الوقت الأكبر من مدة براءة 
الاختراع Y*)‏ سنه) سينقضي ق الإنتاج» وهذا يؤثر على ربحيه الدواء بشكل كبير xU‏ 
طوال مدة براءة الاختراع (تبلغ الخسارة مئات اطلايين من الجنيهات). معظم الاختبارات 
تتم داخل الشركة وتحت السيطرة: ولكن الاختبارات السريرية من قبل الأطباء يجب أن 
تتم خارج المنظمة ويمكن أن تستغرق سنوات كثيرة. أساس النجاح؛ هو تنظيم الاختبارات 
واستقطاب المعالجين المناسبين لاختبار الدواء على العيّنة ا مناسبة. وهذا يتظلب معلومات 
جيدة بشأن dne‏ الاختبار... إلخ؛ وذلك من أجل vias‏ التأخير أو الجهود الضائعة. 
وبالمثل؛. ól‏ إدخال ds; pot]‏ ممارسةً $5.5 لتحصيل البيانات واللوجستيات؛ حيث 
تكون الصّلات الإلكترونية صَرَورَيةٌ JS)‏ من السرعة وتجميع بيانات الاختبار الشاملة/ 
الصحيحة. يتم استخدام التقنيات ”القابلة للارتداء“ الجديدة الآن؛ من أجل تسريع 
عملية تجميع البيانات الضرورنة» وكذلك تقليل التكلفة الإجمالية لتجميع هذه البيانات. 


0- يتعَيّن الحضول على مواققة تنظيمية؛ من أجل إنتاج الذواء؛ ويتم ذلك من خلال تقديم 
جميع الأدلة عن الدواء - مكن أن تصل إلى ٠٠٠,٠٠١‏ صفحة من البيانات. أكثر call‏ 
الكثيرة المطالب؛ هي هيئة الغذاء والدواء الأمريكية. بعد أن يتم تقديمٌ الطلب؛ سيتم 
توجيه عدد لا متناه من الأسئلةء وإذا م تكن المعلومات منظمة بشکل جيد؛ فمن 
الممكن أن تستغرق الاستفسارات شهوراً من أجل خلها. تستخدم شركات الأدوية تقنية 
المعلومات؛ لكي تطوّر وتخرّن وتقدّم حزم المعلومات. وتساعد الجهة التنظيمية على 
التحقق منها بشكل إلكتروني. يمكن أن يوفر هذاء 8,5 أخرىء وقتاً كبيراً وإعادة عمل 
البيانات؛ من أجل إرضاء المنظمين وتسريع وقت طرح اممنتج في السوق. 

مع زيادة وصول المستهلكين إلى المعلومات من خلال الإنترنت؛ يخبر الكثيرٌ من 
”المرضى" الآن أطباءهم بنوعية العلاج الذي يعتقدون أنهم يحتاجونه. في الولايات 
المتحدة؛ AS‏ ”الوصف الذاق للدواء“ أحد الخيارات لبعض الأدوية. à‏ المملكة 


المتحدة؛ لا يزال ينبغى على الأطباء وصف الدواء» ولكن يمكن للمرضى شراءٌ بعض 
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الأدوية إلكترونياً من الأسواق الدولية بدون وصفة طبية. ومن ثم؛ فمع زيادة إتاحة 
المعلومات للجمهور؛ فإنه من المحتمل أن سلسلة القيمة ينبغي عليها أن تتضمن 
المرضى كذلك؛ وذلك بدلاً من تركهم معزولين على النحو الذي يقترحه النموذج التالي. 





الوبائيات السكائية 
امُرض /الاعتلال... إلخ 


المجالات البحثبة فرص التطوبر المجالات البعثية 


الأدبيان 


يانات الكبان 
PL m y‏ 3 





إدارة 8595 حباة العميل وسلسلة القيمة: 


يمكن إجراءٌ تحليل أكثر تركيزاً على التفاعل مع العملاء في سلسلة القيمة لصناعة ما من خلال 
تحليل دورة حياة مورد العميل EN ""(CRLA) Customer Resource Life-Cycle Analysis‏ 
هذه الأداة طريقةٌ للتحقّق من علاقات العميل ليس فقط من أجل تحديد مثى توجذ الفرص لتبادذلات 
المعلومات الجديدة المحسَّنة؛ ولكن أيضاً من أجل تحديد isl‏ من التطبيقات المعيّنة ينبغي تطويرها. 
dez‏ مبادرات التسويق الإلكتروني إلى أن تكون مركزةً على هذه النقطة. الهدف من ذلك؛ هو دراسة 
مدى السهولة التي يتمتع بها العملاءٌ لإجراء الأعمال معك. ومدى وضوح وتناسق ومتعة db yox)!‏ 


وتحديد أولويات التحسين Elo‏ على تحليل الفحوة”". 
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في أسواق (من الشركة إلى العميل GSE ((B2C)‏ نمذجة اتخاذ القرار للمستهلك - التي JUS‏ 
إليها عادة برحلة العميل - المديرين من فهم سلوك العميل ومن ثم وَضْع أساس لقرارات التسويق 
وفرص نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات المحتملة”". يتكون الإطارٌ التقليدى لتحليل عمليات القرار 
للمشتري من خمس مراحل أساسية هي على النحو الموجّز في الشكل رقم V-‏ وبالطبع؛ فهناك 
تكرارٌ بين المراحل وهي ليست عملية خطية. وف الواقع؛ بالنظر إلى السرعة التي يتم من خلالها 
تحديثُ ا معلومات في الوقت الراهنء بمكن الادعاء ob‏ الحلقات إلى الخلف في النموذج أصبحت 
مهمة بشكل متزايد'". es‏ الرغم من ذلك؛ O‏ الاندفاع العام يكون باتجاه الأمام عبر المراحل. 






قضايا التسويق 

yc‏ © قواعد بيانات لمعرفة العميل بشكل أفضل 
lA‏ # توفع الاحشياجاث/الرغبات 
© تحقبز الاهتمام بالبحث الانتتجابة للخشكلان 
oi 8‏ الباحثين e.‏ الإعلان والترويج 
© توفير ا لمعلومات © روابظ من المواقع الأخرى 

ga تفنيات‎ © i 
PIER التأثير على معيار الشراء‎ © 
توفير قرص الاختبار والمعاينة‎ © 


© تأسبس تفضلات العلامة التجارية © المجتمكات الاقتراضَية ومسائدة مجموعات 


المستخد مئ 
© إدارة عملية التبادل الاختبار /الشراء mov‏ 
© إدارة التوريد 
© سهولة الطلب والنوصيل والسداد والأمان 
P‏ دعم TESI‏ والشروط 
Ea ê‏ 
تصحيح المشكلة DESI‏ 
© إدارة العلاقه 





© بناء العلاقات مع المستهلك ومجموعات 
المستخدمين والمجتمعات الافتراضية 
شكل 5-/!: قضايا التسويق للمستهلك في السوق العادي والإلكتروني 
يتحرك المستهلك مبدئياً من حالة الإقرار بالمشكلة إلى حالة البحث عن المعلومات؛ من أجل 
الحلول المحتملة. توفر المعلومات التي تم جمعها سواءً من مصادر داخلية (مثل: الذاكرة) أو 
مصادر خارجية (مثل: ال مناقشاتء والنشرات» وترويج «lll‏ وامواقع الإلكترونية: والإعلانات) 
الأساس للمرحلة التالية - تقييم البدائل شاملاً تطوير معيار تقييم الشراء. uisi‏ مرحلة الاختيار/ 
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الشراء بالأنشطة المتضمّنة في عملية الشراءء وهى تتضمّن مكان ووسائل الشراء» وكذلك القرار 
الفعلي للشراء. Axis‏ سلوك ما بعد الشراءء كمرحلة واضحة في العملية» ضرورياً في منظور 
التسويق. توفر درجة الرضا/ عدم الرضا عن المنتج/ الخدمة والبيانات المتعلقة بكيفية استخدامه 
من قبل العميل معلومات لتطوير المنتج والخدمة ق المستقبل. 

js mm‏ مرحلة من هذه ال مراحل عدداً من تبادلات ال معلومات - بين البائع والمشتري - إذا 
كان سيتم إنهاؤها بشكل ناجح» ومن ثم تضمن تحقيق الاستفادة القصوى للطرفين. إذا تعطّل 
التبادل في a‏ مرحلة؛ فسوف تتأثر بشكل عکسی إما المعاملة الحالية أو الأعمال المستقبلية. كلما 
تعمّق تبادل المعلومات بشكل أكبر في دورة الحياة؛ كانت تكلفة تحول العميل أعلى؛ إذ إنه يتعيّن 
عليه أن يعود أدراجه على الخطوات ذاتها بتكلفة إضافية؛ فضلاً عن عدم ارتياح مع المورد الآخر. 

مكن استهداف إدزاك المشكلة؛ من خلال العديد من العوامل الداخلية أو الخارجية. على 
سبيل المثال: يكن أن يؤدي التغييرٌ في الموقف JUI‏ للشخص إلى اتخاذ قرار ds‏ آو.الحاجة إلى 
استبدال eia‏ تم استخدامه» أو حافز تسويقي, كأن يؤدي Del‏ عن منتج pae‏ أو حملة لترويج 
ا مبيعات إلى إيجاد الحاجة إلى quA‏ 

تنقل أساليب التسويق الجماعي التقليدية» مثل الإعلان على التلفاز؛ رسالة مشتركة إلى 
الكثير من المستهلكين» وإذا كان الكثيرٌ من الجمهور غير مهتم؛ فستكون هناك خسارة كبيرة. 
رأينا في الفصل الأول Ol‏ الإنترنت Ae‏ هذا بشكل جوهري؛ حيث .تساعد البيئات الإلكترونية 
على تحديد أحتياجات وعبات اللستهلك الفردي وكذلك التصميم والتوصيل” eW‏ لاتصالات 
فردية مُخصّصة. وفيما يتعلق بإدراك المشكلة للمستهلك؛ فإنه Sce‏ تحليل البيانات من المصادر 
الداخلية والخارجية (التى يُطلّق عليها ”البيانات الضخمة“)؛ من أجل توقع احتياجات ورغبات 
العميل. Sos‏ التحذى في استهداف العملاء بالصفقة المناسبة في الوقت المناسب"". وعلاوة 
على ذلك؛ يمكن ”إدارة“ أنشطة شراء المستهلكين بطرق مماثلة لأسواق التبادل التجارى بين 
الشركات (B2B)‏ على سبيل المتال: تحفيز إعادة الطلب بشكل JI‏ عند الوصول إلى مستوى 
مُعيّن من ال مخزون أو التحديث الال للعملاء المميزين. js‏ هذه الأمور تجعل القرار أقل تعقيداً 
للمشتري» وأكثر id‏ وفعالية للمورد. 

تساعد تقنيات xis‏ المتضفح على تحليل ”سلوك تدفق النقر“ لأنشطة تصفح الأفراد. Shila‏ 
وسلوكيات الشراء وربما يتم التواصل مع المستهلك على أساس احتياجاته ورغباته الخاصة» ويتم 
تحديد ذلك من خلال تحليل أنماط السلوك. وممكن لأنظمة الاقتراح الإلكترونية أن تخصّص تعاملات 
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التجارة الإلكترونية”". às‏ البيئة الإلكترونيةء تظل مرحلة إدراك المشكلة في عملية اتخاذ قرار الشراء 
هي ذاتها بشكل أساسي؛ ولكن يتم تعزيز احتمالية علاقات ال مستهلك - التسويق. 

ترز مرحلة البحث عن المعلومات عندما يتخذ العميل إحراءً ما؛ من أجل اكتساب المعرفة؛ 
لكي يدعم اتخاذ القرار. وتعني تقنيات الدفع أنه يمكن في الوقت الحالي إرسال الاتصالات بشكل 
روتيني إلى المستلمين المستهدفين المعروف عنهم الاهتمام؛ وذلك بسبب زياراتهم السابقة إلى 
الموقع الإلكتروني» واستفساراتهم وتصفحهم العام للإنترنت وسلوك التسوق. هذا يعني أنه 
من ممكن توقع مرحلة البحث عن ال معلومات من خلال مقدرة مزود المعلومات على تحديد 
وإبلاغ الباحثين بشكل Jla‏ يمكن أن يسجل المستهلك بياناته؛ للحصول على تحديث مستمر 
للمعلومات ومعلومات عن العروض بشكل روتيني. 

يستخدم الكتير من المستهلكين هذه الأيام جوجل «Google‏ وبينج Bing‏ والعديد من محركات 
البحث الأخرى فى بحثهم المبدي عن الخدمة أو المنتج. وعلى وجه العموم؛ كلما كان الموقع يظهر 
Vs‏ أو له ترتيب Jie‏ في.صفحة. نتائج البحث وظهر البحث بشكل متكرز في نتائج البحث؟ زاد 
عدد الزوار لهذا الموقع من مستخدمي محرك البحث. رها يتضمّن تحسينٌ الموقع الإلكتروني 
تحرير محتواه وترميزه؛ من أجل زيادة ازتباطه بكلمات افتتاحية معينةء وإزالة المعوّقات أمام 
أنشطة الفهرسة من قبل محركات البحث” ". 

ومع ذلك؛ ففي حين أنْ المعلومات مجانية افتراضياً ois‏ تكلفة الوصول إلى المعلومات 

قليلة للغاية؛ وذلك بالنظر إلى التدفق led!‏ لمعلومات المنتج/ الخدمة؛ l8‏ هناك احتمالية 
للحمل الزائد الذي من الممكن أن يزيد شك العميل. يحدث ”الحمل الزائد“ للمعلومات عندما 
olco‏ العملاءٌ الكثير عن البدائل المتاحة» ويصبح البحث ”مكلفاً من الناحية النفسية“". عندما 
لا هكن للبشر تخطيط أو تتبّع مجموع المعلومات؛ فإنهم jghin‏ مشكلتهم duas‏ يقومون 
بتطوير أشياء مساعدةء الأكثر أهمية بين هذه الأشياء هو EYI‏ للعلامة التحارية وكل ما يتناسب 
معها - الهوية والاعتمادية والثقة. تَعَد الثقة عاملاً أساسياً في التجارة الإلكترونية". 

في الأسواق التقليدية؛ تعتمد وظيفة الوساطة بشكل كبير على توفير وتبادل المعلومات (على 
سبيل المثال: وكيل سياحي» أو وسيط تأمين). مع تغيّر تقنيات الاتصالات» ومع شيوع عدم الوساطة 
وإعادة الوساطة؛ فإن مطابقة محتوى المعلومات مع متطلبات العميلء مع الاستمرار في كونه أمراً 
أساسياً للنجاح؛ سوف تتطلب أساليب جديدة لتوفير وتبادل المعلومات. هكن أن يعني هذا في 
غالب الأحيان التأثيرء أو على الأقل أن يكون i leja‏ المحادثة على وسائل التواصل الاجتماعي. 
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تقييم البدائل Elo‏ على المعلومات التي وجدها المستهلك. تتضمّن المصادر التقليدية للمعلومات 
في هذه المرحلة التجارب السابقة والاتصالات التي تدعم التسويق ومجموعات ا مستهلكين والمؤسسات 
البحثية وأحاديث الآخرين. تساعد الكثير من مواقع المقارنات على المقارنات السهلة والسريعة بين 
سمات المنتجات والخدماتء مثل: السعر والأداءء في حين Ol‏ بعض المواقع الأخرى» مثل: بوكينج 
دوت كوم 33 وتريب أدفايسور TripAdvisor‏ توفر تعليقات من الضيوف الذين 
أقاموا في أحد الفنادق التي رها يفكّر العميل في الإقامة فيها". تسمح تقنيات المعلومات باستخدام 
معايير تقييم ASÍ‏ ولكنء وكما ذكر أعلاهء عندما يتعرّض المستهلكون لفرط معلومات زائدة في عملية 
التقييم؛ öl là‏ رها تكون للشركة ذات العلامة التجارية ”الآمنة“ أو الراسخة. 

وبالطريقة ذاتها التي يتم فيها التواصل عبر JUS‏ كلام الآخرين والتوصيات المرجعية للعائلة 
والأصدقاء ذات تأثير.مهم في هذه المرحلة على عملية اتخاذ القرار في السوق التقليدية؛ GB‏ هناك 
أنواعاً جديدةً.من مجموعاتٌ:التوصيات المرجعية المهمة إلكترونيً: وفي الواقع؛ Ob‏ مجموعة 
مناقشة من الأطراف المهتمة ف (Sl‏ مجال تؤدي هذا الدور في البيئة الجديدة. هكن أن يكون 
للمحتمعات الافتراضية. مثل: Mums Onlines «Garden Escapes «Agriculture Online‏ 
التأثيرٌ 515« مثل مجموعات المرجعيات التقليدية؛ ولكنها ممكن أنْ تشارك معلومات تقييمية أكير 
مقداراً delg‏ جودة. يمكن أن تمنح الأفكارٌ والاقتراحات التي تم تدقيقها من قبل الزملاء الموثوقين 
في المجتمع مصداقية هائلة juak‏ ال معلومات. 

تتضمَّن قراراث الشراء اتخاذ قرار بكيفية ومكان الشراء. مكان الشراء هو قرار يتعلق باختيار 
البائع. المنافسة الإلكترونية مدفوعة من قبل البائعين الذين يحاولون بناء مواقع أكثر روعة 
وتشويقاً من منافسيهم؛ مما oleo‏ العملاء المناسبين لهذه المواقع» وتوفر تجربة تسوق رائعة؛ 
من أجل تحفيز اتخاذ قرار الشراء. تتعلّق كيفية الشراء بطبيعة المعاملة والعقد والتوصيل. وف 
حين أنه Sce‏ توفير المحتوى الرقمي إلكترونياً فإنَّ المنتجات المادية تثير تحديات إضافيةء وخاصة 
فيما يتعلق بخيارات التوصيل أو «الالتقاط». ينبغي للشركات أن تجعل تجربة التسوق سهلة 
وممتعة لعملاها؛ OLSI‏ سهولة الطلب والسداد والتوصيل gol aa‏ مهمة فى هذه المرحلة من 
الشراء. الشرح الواضح لكيفية الطلب وكيفية السداد والمتوقع عند التوصيل أمورٌ مهمة كذلك. 

سلوك ما بعد الشراء: بالنظر إلى التركيز على التسويق قي تطوير العلاقات المستمرة مع 
العملاء؛ فإن عملية البيع الفعلية ينبغي أن تعتبّر نقطة بداية وليست نقطة نهاية. ولذا؛ فإن 
تصوّر العملاء بشأن التوصيل وكيفية استخدام المنتج ودرجة الرضاء وجودة الخدمة المقدّمة 
وشكاوى العملاء والاقتراحات؛ AS‏ أمراً مهماً لفهم سلوك المستهلك. 
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في حين Ob‏ مجموعات المستهلكين مؤثرةٌ في الكثير من مجالات الأعمال؛ OÈ‏ مجموعات 
المستخدمين الإلكترونية فى أسواق الإنترنت تتطلّب اهتماماً خاصاً؛ وذلك بسبب قوة تواصلهم. 
يتمثل الدور الأساسي للمجتمعات الافتراضية في تقييم المنظمات والمنتجات قبل عملية الشراء في 
إجراءات مجموعات المستخدمين في مواقف ما بعد الشراء. ويمكن أن a‏ المنظمات نفسها التي 
uas‏ منتجات للمستهلكين تتجاوب بشكل مباشر مع التغذية الراجعة من مجموعات مستخدميها. 
تمنح المقدرة على ois‏ العملاء إلى محادثة في الوقت الفعلي قوى هائلة LU‏ وتتطلّب أسلوباً 
Seb‏ لعلاقات ما بعد البيع. أصبحت إمكانية التواصل مع المستهلك» والالتزام بتعزيز علاقات 
جيدة مع مجموعات المستخدمين/ العملاء ذوي القوة المتزايدة» اعتبارات إستراتيجية مهمة. 

وف الواقع؛ فإنَّ تحليل دورة حياة العميل ab‏ بدراسة المنتج أو الخدمة خلال سلسلة القيمة 
للعميل. من شأن هذا أن s‏ علاقات ال معلومات بين ال مشترى والبائع عبر مدى زمني ممتد 
في أثناء دراسة أو استخدام أو استهلاك المنتج/ الخدمة. تم توضيحٌ بعض الأسئلة التي تساعد 
على تحديد القضايا والخيارات للتجارة الإلكترونية داخل ال مراحل الخمس لتحليل دورة حياة 
العميل ف الجدول رقم .۲-١‏ معظم الخطوات ف المراحل الخمس وخاضة gaz‏ المعلومات عن 
العميل طوال دورة حياة العلاقة أصبحت أكثر سهولة وأقل تكلفة ف تنفيذها باستخذام التقنية. 
المعلومات المتحَصّلة من العملاء « بعد الشراء» أكثر قيمةً فيما يتعلق بفهم ما الذي يقدره العملاء 
بخصوص متطلبات المنتج أو الخدمة وتفضيلات هؤلاء العملاء. يمكن أن يؤدي تحليل هذه 
البيانات إلى أفكار لابتكارات المنتج أو الخدمة على النحو الذي تمت مناقشته فى الفصل الخامس. 

جدول Y-I‏ بعض الأسئلة عن دورة حباة مورد العميل 


pasa 


- هل تجمع المعلومات من الزيارات إلى الموقع؟ 
- هل تستخدّم ال معلومات لتوقع احتياجات العميل ورغباته والاستجابة لها؟ 


- هل cal‏ متأکد من 3 موقعك مصمم؛ Ujo‏ زوار جلد وتشجيع الزوار على العودة؟ 
- هل cal‏ متأكد من ol‏ المعلومات التي يُقدّمها موقعك مناسبة لاحتياجات الزوار؟ 


- كيف تقرّر بشأن ما تقدمه؟ كم مرة يتم فيها تحديث موقعك؟ 

- هل تستخدم ”تقنيات الدفع“؛ لإخبار وإبقاء العملاء على اطلاع؟ 

- هل موقعك مُحسّن لمحركات البحث؟ 

- هل تراقب مواقع وسائل التواصل الاجتماعي؛ لمعرفة ما إذا تمت الإشارة إلى 
منتحك/ خدمتك؟ 
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- هل تؤثر بشكل فاعل وتتعاون مع المجتمعات الافتراضية ومجموعات 
امستخدمين” 
- هل توفر Ge»‏ تفاعلياً للتقييم؟ 


- هل من السهل على العميل أن يطلبَ من موقعك؟ 
- هل أنت متأكدٌ من óf‏ عملية التبادل بسيطة وخالية من المخاطر؟ 
- هل توفر عمليه توصيل موجهه لخدمة العميل؟ 


الاختبار / الشراء 













- هل توفر le»‏ إلكترونياً؟ 
- هل تجمع معلومات الاستخدام من العملاء؟ 





تساعد الكثيرٌ من الشركات الآن العملاء على تأسيس وتحديد احتياجاتهم؛ من خلال توفير 
معلومات أكثر شمولية مما مضى مع توفير سهولة الوصول. توفر بعض الشركات الأخرى 
تطبيقات ”التوريد“ لمساعدة المشترين على إيجاد الصفقة الأفضل. تَحدّد مواقع مقارنة الأسعار 
أو الدّمج الأسعاز المتغيرة للمنتجات المتماثلة عبر العديد من المورّدين. كان لهذا تأثيرٌ هائل ف 
الأسواق فيما يتعلق بالمنتجات:الكثيفة المعلومات» مثل «uel!‏ وخاصة ال منتجات ال معتمدة على 
المعلومات السريعة التلف. مثل: غرف الفنادق. تم cub‏ طرق جديدة للتجارة للمستهلكين 
من قبل 55,5« مثل eBay‏ التي تشمل المزادات وتسعير eid‏ من قبل العملاء الذين يمكن 
للمورد أن يختار من بينهم مَنْ يبيع له. JS‏ هذه الأمور تقلّل من تكلفة J$23‏ العميل وتزيد من 
تحديات اكتساب وامحافظة على Yg‏ العملاء في هذه البيئة الجديدة من خلال خدمات ”الإدارة 
الجيدة“ التي تشجّع على طلب مشتريات أكثر. يعتمدٌ هذا على تأسيس حوار مستمر مع 
العميل؛ من أجل ola‏ الكثير عنه وتفصيل العلاقه بشكل فردي قدر الإمكان لفاس احتياحاته. 
نه تبيخ أنطمة إدارة علاقات: العمل من Shadid as das dol‏ بالكافل. وظرع منظور 
شامل لأنماط تفاعلات وعلاقات العملاء مع الشركة؛ مما يساعد على تحقيق أساليب فاعلة 
ولست تفاعلية duly)‏ احتياحات العملاء. 
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مولد الخيار الإستراتيجي: 
هناك أسلوبٌ آخر مماثلٌ لتوليد أفكار نظم المعلومات ف أثناء تحليل سلسلة القيمة؛ ألا وهو 

«مُولّد الخيار الإستراتيجي»؟". يدرس هذا الأسلوب تأثير نظم اممعلومات/ تقنية المعلومات فيما 

يتعلق بالتالي: 

- الموردون: Si‏ شخص يقوم بتوريد المصادر الضرورية. رها يكون من الضروري وضعهم في 
مجموعة فرعية؛ سواءً على أساس طبيعة ما يوردونه أو 04393 بمعنى مقدرتهم على ممارسة 
الضغوط عليك وعلى العملاء الآخرين. 

- العملاء: مكن أن Jois‏ هذه المجموعة المستهلكينء: وكذلك العملاء المباشرون» إذا كان العملا 
المباشرون هم الموزعون بشكل أساسي. ويمكن استخدامٌ مصفوفة القيمة المدركة للاستخدام 
للعميل التي تم طرحها في الفصل GLI‏ على النحو الموصوف أدناه؛ وذلك من أجل تحسين هذه 
الخيارات. يتعيّن الاهتمامُ أيضاً بتهديدات الوسطاء الجدد أو خيارات عدم الوساطة من الآخرين. 

- المنافسون: ينبغي تكميل المنافسين الذين يبيعون منتجات أو خدمات متشابهة للغاية بواسطة 
دخلاء حل د فعلين أو محتملن للسوق» وىنىعى Lal‏ اضافه منتحات وخدمات بديلة B: RNV‏ 
عن سمل النافسة: 

ولكل منما سبق؛ يمكن للشركة ag" Sl‏ إستراتيجي“ ديل - سواءً كان دفاعياً sl‏ هجومياً 

على النحو التالي: 

- التمايز: التأكد من تقديم وإدراك جودة عالية؛ مما يؤدي إلى الحصول على سعر أفضل. من 
الممكن أن يتضمّن هذا Lal‏ أن ”العميل المميز“ يحصل على خدمة مميزة. 

- التكلفة: أن تكون التكلفة أرخص أو شمكن المورّدين أو العملاء من تقليل تكاليفهم (المشاركة 
في المنفعة). ومن ثم تفضيل إجراء الأعمال مع الشركة Le)‏ يمكن أيضاً إيجاد وسائل لزيادة 
تكاليف المنافسين). 

- الابتكار: طرح منتجات وخدمات وعمليات جديدة: أو وسيلة جديدة لإجراء الأعمال التى تحوّل 
العلاقات والعوامل التنافسية في الصناعة. رها يتطلب هذا انخرطاً وتعاوناً elè‏ للموردين 
و/ sl‏ العملاء. 

- النمو: تمكين الحجم أو التوسّع في الجغرافيا أو زيادة المرونة في الإنتاج والتوزيع؛ من أجل تلبية 
احتياجات الشرائح المختلفة. 
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- التحالف: صياغة الاتفاقيات» والمشروعات المشتركة أو الاستثمارات المشتركة في نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات؛ لمنع الدخلاء الجدد أو منع المنافسين من تحقيق المميزات التنافسية. 

رما يكون si‏ بند من اليثود أعلاة lulis‏ مع مجموعات مختلفة من الموردين أو العملاء أو 
حتى المنافسين؛ مما يتضمّن مجموعة S‏ من الخيارات التي يمكن تحديدها؛ حيث أثبت الكثير 
منها أنه ذو جدوى. من أجل تحديد المنافع التى يمكن تحقيقها؛ فإنه يمكن طرحٌ أسئلة مثل تلك 
الأسئلة المقترحة فى الجدول Y-I‏ من أجل بيان الفرص. تتضمّن بعض الأسئلة áo»‏ من التفكير 
الجانبي. على سبيل المثال: هيل ”تقليل تكاليف الموردين“ إلى أن يكون ضد المبادئ. رها ينبغي 
أن تكون النقطة الأساسية هي: ”تقليل تكلفة الموردين“ عندما يعقدون العمل معنا؛ (من أجل 
تحقيق ربح أكبر في السلسلة ومشاركة الفائدة). 

يعتمد أسلوبٌ مولد الخيار الإستراتيجي على الفهم العميق ibd‏ الصناعة» والوضع التنافسى 
«aS‏ والعوامل المْحَدّدة للنجاح في سلسلة قيمة الصناعة: ووجود إستراتيجية أعمال وأضحة. وهو 
مفيد للغاية في تحديد مَنّ سيستفيد وكيف يستفيد: من خيارات التغبير في الغلاقات عبر سلسلة القيمة. 


استكشاف الخيارات الإستراتيجية باستخدام مصفوفة قيمة الاستخدام المدركة للعميل: 


Loi‏ في الفصل الثاني مصفوفة العميل كوسيلة لتحليل خصائص المنتجات والخدمات التى 
تهم العملاء بالفعل. تساعد هذه المضفوفة على إجراء تقييم بشأن كيفية مقارنة المنتج بعروض 
امنافسين. بعد تحديد امموقف التنافسي الحالي؛ يساعد نطاق قيمة الاستخدام d$ Al‏ على دراسة 
التحركات الإستراتيجية البديلة. من منظور نظم المعلومات/ تقنية المعلومات (انظر: الشكل رقم 
GS (A-1‏ المهمة في اكتشاف كيف Sce‏ الاستفادة من نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات؛ من 
أجل تأسيس أو تحقيق csl‏ خيارات إستراتيجية متاحة على النحو المحدّد في الإطار رقم Y-Y‏ 
جدول :Y-1‏ تحليل فرص نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات - عينات من الأسئلة 


الموردون: 

هل Se‏ استخدام نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ من أجل: 

- اكتساب مَيْرة عن مُوردينا (تحسين قوتنا التفاوضية: أو تقليل قوتهم التفاوضية)؟ 
- تقليل تكاليف الشراء؟ 

- تقليل تكاليف الموردين؟ 
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- تحديد المصادر البديلة للتوريد؟ 
- تحسين جودة المنتجات/ الخدمات المشتراة؟ 
- العملاء؛ هل مكننا استخدامٌ نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات من أجل: 
- تقليل تكاليف العملاء و/ أو زيادة عوائدهم؟ 
- زيادة تكاليف تحويل العملاء (إلى موردين بديلين)؟ 
- زيادة معرفة عملائنا منتجاتنا/ خدماتنا؟ 
- تحديد العملاء الجُدد المحتملن؟ 
المنافسون: 
هل بمكننا استخدام نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ من أجل: 
- زيادة تكاليف الدخول إلى ا لمنافسين المحتملين؟ 
- تحقيق تمايز منتجاتنا/ خدماتنا (أو طرح منتجات وخدمات جديدة)؟ 
- تقلىل تكالىقتا/ زيادة تكاليف امنافسين؟ 
- تعديل قنوات التوزيع؟ 
- تحتاتن/ usb‏ السوق اللستهدفة الجديدة؟ 
- تشكيل مشروعات مشتركة لذخول أسواق جديدة؟ 





التمايز 





التماب ايل5: 
يز ال مركز فجن 
Ji‏ 
كيف يمكتنا استخدام نظم 
المعلومات/تقنية المعلومات من أجل: قيمة الاستخدام 
المدركة 
سر 
en‏ متوسط 
الإستراتيجمات المقدر لها سعر منخفض | ST‏ 
الفشل التام قيمة منخفضة منحعص 


السعر أيلدرك 











شكل A-1‏ استكشاف الخيارات الإستراتيجية التنافسية في مصفوفة العميل 
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توفر المناقشات السابقة بشأن إضفاء مكوّن معلوماق على المنتجات والخدمات الحالية عدداً 
من الوسائل البديلة لإضافة القيمة اللمدرّكة على gll‏ ذاته أو استخداماته؛ غير أنَّ هناك خطراً 

يتمثل في أنه على الرغم من أن كون إضفاء مكون معلوماتي على المنتج هو ]52 daa‏ وجذابٌ؛ 
فان العملاء رما لا يدركون القيمة المضافة ولا مكن استرجاع التكلفة المحقّقة من خلال الإيرادات 
الإضافية. ولكن هناك خيارات أخرى. على سبيل JELI‏ هل Sce‏ استخدامٌ نظم ال معلومات/ تقنية 
المعلومات لتقديم أسعار مخفضة للعملاء (التحرك غرباً على المصفوفة)؟ رها يعني هذا إزالة بعض 
خصائص exi‏ التي لا يقدرها العميل أو تلك التى يمكن 5 تقدهها يوسيلة أخرى» على dace‏ المثال. 
من خلال إزالة قناة مادية مكلفة مقابل قناة افتراضية أرخص باستخدام نظم ال معلومات/ تقنية 
المعلومات. أحد الأمثلة على ذلك؛ هو تقديم hans LJ‏ للهواتف والكاميرات وآدوات التقنية 
العالية الأخرى إلكترونياً بدلاً من الدليل المطبوع الذي يتم إرفاقه مع المنتج: 
من سلسلة القيمة إلى شبكة القيمة: 

في حين أنه قد تم استخذامٌ سلسلة القيمة الخارجية كونها تمثل كلاً من المفهوم والأداة 
على مدار الأربعين سنة الماضية؛ من أجل فهم وتحليل الصناعات؛ فإنها أثبتت أنها أقل فعالية 
بالنسبة للصناعات التي أصبحت منتجاتها وخدماتها Ji‏ احتياجاً للمواد ssl)‏ المعرّفة بواسطة 
المعلومات)» والتي لم تعد Use‏ أغمالها تعتمد على البُعّد المادي”".. يتضح هذا الأمر على 
وجه الخصوض فى قطاعات» مثل: الصرافةء والتأمين» والاتصالات اللاسلكية: والأخبار والمراهنة, 
والترفيه» وا موسيقىء» والإعلان» وبعض الممجالات المعيّنة في القطاع Malol‏ رأينا في الفصل الأول 
أن الرقمنة تعدل بشكل كبير هيكل التكلفة للشركات لدرجة أن تكلفة ال معاملات» داخل ال منظمة 
وبين ا منظمات تنخفض بشكل كبير للغاية”". ونتيجة لذلك؛ تم استبعاد الكثير من المزايا المرتبطة 
بالشركات المتكاملة التى Sole Lis‏ من خلال تكاليف معاملاتها المنخفضة. كن رؤية هذا في 
التفتيت المتزايد لسلاسل القيمة التقليدية في الكثير من الصناعات» من الصرافة وحتى صناعة 
السيارات”". leg‏ على ذلك؛ تظهر العديدٌ من الصناعات الآن سلوكاً تعاونياً hS‏ حيث 
تلعب العلاقات بين الشركات 1393 à NY‏ تشكيل الأداء الإستراتيجي” . وعلى النقيض من 
سلسلة القيمة؛ حيث ينتج المورّدون مخرجات تصبح بدورها مدخلات للشركة التالية في السلسلة؟ 
ففي مفهوم شبكة القيمة؛ يتم تأسيس القيمة بشكل مشترك من قبل مجموعة من ال منظمات 
في الشبكة. الهاتف «JUI‏ على «JUI na‏ هو عديم القيمة بدون شبكة das‏ بها وبدون 
خدمات يستخدمها العميل. 
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عند تبني منظور الشبكة؛ فلن يكون ZSA‏ على منظمة أو صناعة معينةء ولكن يكون التركيز 
على نظام إيجاد القيمة ذاته؛ حيث تعمل ف داخل هذا النظام العديدٌ من المنظمات abla‏ 
والشركاء والمتحالفين والعملاء سوياً من أجل الإنتاج المشترك للقيمة. وف السابق كانت الشركاتٌ 
تتصارع ضد بعضها بشكل فرديء أما الآن فإن جزءاً من المنافسة يكون بين شبكات المنظمات 
الفقرانطة جيك ون سلئمة اة والشركاء الذين كوو هذه الشبكة مهفت بقدز iia]‏ 
الأعضاء الفرديين في الشبكة"''". 

على سبيل المثال؛ فإن شركة إنتل Intel‏ التي ga‏ الرقائق تدعم شبكة هائلة من الشركاء 
والمستفيدين الآخرين؛ لكي تتأكد من استمرارية نجاحها. تدرك الشركة أنه من غير المجدي 
تطويرٌ وتصنيع مجموعة رقاقات جديدة وأكثر قوة إذا لم يكن هناك برنامج يستخدم قدرات 
هذه الرقاقة أو جهاز يتمتع بالمقدرة على نشر الرقاقة. تُبقي الشركة مُطوّري البرمجيات على ele‏ 
بجميع التطورات وتمنحهم S‏ قبل طرحها في الأسواق؛ وذلك حتى يكون البرنامج متاحاً عندما 
يتم طرح الرقاقة؛.من أجل استخدام قدرات المعالجة الجديدة. تعمل الشركة Lal‏ مع مصنعی 
الأجهزة؛ من أجل التأكد. على سبيل «JULI‏ من OE‏ الأحيال الخديدة سوف تحمل أنظمة التبريد 
الضرورية لاستيعاب الرقاقة الجديدة. 

تتكوّن شبكة القيمة»ء أو النظام البيئي» من وحدات مستقلة نسبياً يمكن إدارتها بشكل 
مستقل؛ ولكنها تعمل تموياً في إطار Jas‏ من المبادىّ المشتركة....على الرغم من الاستقلالية؛ 9B‏ 
العلاقات التي تتمتع بها الشركات في الشبكة ضروزية لواقفهم التنافسية. وعلاوة على ذلك؛ فإن 
بنية الشبكة Cab‏ دوراً مهماً في أداء الشركة às‏ تطور الصناعة". 

e A3‏ التحليلات آنه بالنسبة لبعض الصناعات» مثل: الاتصالات اللا سلكية: والنقلء والطاقة؛ 
Ó‏ الشركة ”المتكاملة“ الحالية ليست مُستدامةء وربما تحتاج الشركات إلى أن تتفكك حول واحدة 
من ثلاث وظائف أعمال؛ إلا إذا كان بالإمكان تحديدٌ والسّعي إلى تحقيق مزايا إستراتيجية واضحة؛ 
من خلال الإبقاء على هذه الوظائف داخل ال منظمة UIS‏ 
- علاقات العميل؛ حيث db‏ المزايا التنافسية من وفورات المجالء وحيث يتم التعامل مع JS‏ 

عميل على حدة. 
- ابنتكار وتتحر الخدمة والمحتوى؛ حيث يكون التركيز على الابتكارات الجديدة» وعلى سرعة 
الطرح ف الأسواق بالنسبة للمحتوى الجديد والخدمات. 

- إدارة البنية التحتية» وتوفير الوصول إلى الشبكة وقدرات التوسّط؛ حيث تشكل وفورات الحجم ميزة. 
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يمكن رؤية الفصل بين هذه الأعمال الثلاثة في صناعة الاتصالات المتنقلة؛ حيث يركزء على سبيل 
«JUL‏ مشغلو الشبكات الافتراضية المتنقلة» مثل شركة 5259( موبايل Virgin Mobile‏ على إدارة 
علاقات العلامة التجارية مع العميل؛ ولكن من خلال استخدام البنية التحتية للمنافس"". توفر 
تطبيقات الجوال التي يتم تطويرها من قبل مطوري البرمجيات ومُزودي المحتوى الكثير من الخدمات. 
هذا يؤدي إلى تفكيك الصناعة؛ حيث تكون العلاقات المعقّدة بحاجة إلى أن zs‏ تشكيلها بين 
العديد من اللاعبين؛ من أجل تقديم الخدمات إلى العملاء النهائيين. يمكن تصوير هذا من خلال 
شبكة من الكيانات المتصلة - شبكة القيمة» على النحو الذي تم توضيحه ومناقشته ف الإطار 
رقم V-T‏ حيث تتم رؤية العلاقات» من منظور الشبكة» على أنها جزءٌ من الكل الأعم - شبكة 
من العلاقات المستقلة””؛ وما يحدث في علاقة واحدة يؤثر على العلاقات I‏ 5,2« سواء إيجاباً gl‏ 
سلباً. أي عمل يقوم:به ol‏ المشاركين في الشبكة يمكن أن يؤثر على أعضاء الشبكة الآخرين. أو 
أن أحد الأفعال التي يقوم بها أحد المشاركين؛ من الممكن أن يتظلب أفعالاً أخرى.من المشاركين 
الاخرین؛ لكي يكون فعالاً. ومن i63‏ يجب تضمين جميع مجالات الشبكة في si‏ تحليل: العملاء 
والموردونء واممنافسون» والحلقاء والمنظمون: (sls‏ لاعبين آخرين الذين يمكن أن يؤثر وجودهم في 
الشبكة على خلق القيمة من قبل المنظمة البؤرية" . 
۷-٦ jibl‏ 
ابتكار وتقديم محتوى/ خدمات الجوال 
من ال معروف على نطاق واسع OI‏ المحتوى والخدمات سيكونان محرق التجازة؛ من 
خلال شبكات نقل المشغل. ومن ال معروف ol Lal‏ المشغلين أنفسهم لن يطوروا جميع 
هذه الخدمات؛ ولكن هذه الخدمات سيتم تقدهها من قبل أطراف ثالثة. البعض من 
هذه الأطراف سيكون منظمات الوسائط الإعلامية الكبرى» والأطراف الأخرى ستكون 
الشركات الناشئة الأصغر التي تطوّر التطبيقات أو المجمّعين. ومن ثم» فإن المشاركين في 
الشبكة يشملون: مُشغلى الشبكات الافتراضية الممتنقلةء ومشغلى الشبكات» ومجمعي 
ا محتوىء» ومبتكري الخدمة/ ا محتوىء شركات البرمجيات ومطوري «sal‏ ومعدات 
البنية التحتية. وشركات التسويق والمنظمين... إلخ. 
يقع الأمرُ في النهاية على عاتق العميل؛ من أجل تحديد القيمة الموصّلة إليه من 
خلال الشبكة. العميل غير مهتم بتعقيد نظم تقنية المعلومات أو شبكة النقل. وبالمثل؛ 
l8‏ العملاء لا يرغبون في الاهتمام باتفاقية المشاركة في الإيرادات بين $3355( المحتوى 
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ومُشْعْلى الشبكة. يبحث العميل عن SNI‏ وجودة الخدمة. والملاءمة» وسهولة 
الاستخدام» والتسعير العادل سهل الفهمء وكذلك الدعم الجيدء إذا كان مطلوباً. 


تقليل وقت طرح ال محتوى الجديدء والخدمات الجديدة في الأسواق له مزايا كبيرة لكل 
من ال مطور وا مشغل. يصبح ا محتوى مربحاً خلال فترة زمنية قصيرة. الخدمات ذات العمر 
الرّمنى القصيرء Jis‏ تلك الخدمات المرتبطة بالترويج لعلامة تجارية معينة؛ تصبح Lax]‏ 
ذات جدوى اقتصادية. بالنسبة للمُسؤقين؛ OBS‏ هذا يساعد على تجزئة السوق بشكل أكثر 
دقة؛ حيث يركز المحتوى على شريحة سكانية معينة من العملاء. يساعد هذا المشغلين 
على زيادة محفظة المحتوى والخدمات الخاصة بهم» ومن ثم تعززون زيادة الإيرادات. 





— 









شرکات التسويق 
SN‏ العلامات التجارية 
مجمعو S920!‏ 








المحتوى 


SNe 


التراسل 





من خلال é‏ علاقة الشركة مع أعضاء الشبكة الآخرينء يمكننا أن نفهم بشكل أفضل: أين 

تكمن القيمة في الشبكة؟ وكيف يتم خلق القيمة بصورة تشاركية؟ وكيف تؤثر أنشطة الشركة 

على الشكة؟ وكيف سيكون SI‏ المحتمل لأعضاء الشبكة الآخرين؟ على سيل اللثال: هل هناك 
شركات منصات تحاول تنسيق تطوير النظام البيئي؟ 

a‏ منظور شبك لمشغل الجوال - على سبيل JULI‏ - فبدلاً من مجرد توجيه السؤال 

Wet‏ "كيف مكن للمشغل إضافة القيمة إلى «Mae‏ ينبغى أن يكون السؤال الموجّه هو 

السؤال التالي: ”كيف هكن للمشغل إضافة القيمة إلى الأعضاء الآخرين في الشبكة؟“ يساعد 
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ELAI‏ بهذا على فَهُم ليس العلاقات المباشرة بين المشغلين والعملاء فحسب؛ ولكن أيضاً العلاقات 


: Network Value Analysis تحليل قىمة الشركة‎ 


قمنا بتطوير أسلوب؛ آلا وهو تحليل قيمة الشبكة؛ وذلك بهدف وضع وصف شامل ل أين 
توجد القيمة في الشبكةء وفهم كيف يتم خلق القيمة؟"". ويمكن إيجاز المراحل المتضمنة في مثل 
هذا التحليلء على النحو التالىي: 

-١‏ تحديد الشبكة وأهدافها: 

يتعيّن أن تحتوى الشبكة على الأدوار والوظائفء وليس على أسماء المنظمات ال معيّنة - مكن 
تركيب هذه là»‏ حول تلك الوظائف. على سبيل المثال: عند بناء شبكة النظاغ"البيئي لمحتوى 
وخدمات Jigal‏ لدينا أدوار منفصلة لتشغيل شبكة النقل وتوفير الخدمة» التي Le)‏ يتم أداؤها 
من قبل المنظمة ذاتها أو غيزها. وفي مركز الشبكة أو النظام البيئي؛ تكون المنظمة آو وحدة 
الأعمال التى يعتمد gigi‏ أعمالها على نجاح الشبكة. والتى Camo‏ تحديد ودراسة أهدافها 
بالتشارك " لاعبی الشبكة الكبار الآخرين؛ وذلك من أجل me‏ أهداف الشبكة. 

-Y‏ تحديد وتعريف المشاركين في الشبكة: 

يتضمّن المشاركون في الشبكة جميع المنظمات الأخرى التي تؤثر على القيمة التي تخلقها 
الشبكة وتوصلها إلى العملاء النهائيين» ومن $9 تؤثر على عرض القيمة لمنظمتنا. واعتماداً على 
أهداف الشبكة؛ فإنه يمكن أن يشتمل المشاركون في الشبكة على المصمّمينء والمورّدينء والمنافسين, 
والقنوات» والمنظمينء وبائعي التقنية» 52359 البرمجيات. على سبيل المثال: فإن النظام البيئي 
(الصحة باستخدام الجوال (M-health)‏ سوف يتضمّن شركات الدواء الحيويةء وشركات التقنية 
الطبية» 525555( الرعاية الصحية: والمُسدّدينء وشركات الاتصالات» والمنظمينء والمرضى. 

-Y‏ تحديد القيمة التي يُدركها JS‏ مشارك؛ بسبب عضويته في الشبكة: 

يتطلب توصيلٌ القيمة فهماً واضحاً لنوع القيمة المرغوب تماماً من قبل كل عضو من أعضاء 
الشبكة؛ بمعنى القيمة على النحو الذي يتصورها الآن وف المستقبل”". الهدف من ذلك؛ هو 
le‏ القيمة المدركة التي يحصل عليها العديدٌ من المشاركين من cho‏ عضويتهم في الشبكة؛ 
بالإضافة إلى (sl‏ ”مضار“ (الأشباء التى تدمر القيمة) أو المدركات السلبية؛ معنى توجيه السؤال 
التالي: ”ما الذي يحصلون عليه من الشبكة؟ القيمة المُدرّكة هي محرك السلوك الذي As‏ بدوره 
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$5 أساسية في تطوير الشبكة - القيم المدركة هى التي ترشد إلى ما ترغبُ الشركاث والناس في 
القيام به؟ أو ما الذى لا يرغبون ق القيام به. 

-é‏ تحديد وتخطط تأثرات الشركة: 

هذا يتضمَّن تحديد طبيعة الروابط بين أعضاء الشبكة. هكن أن تكون هذه الروابط على 
oae‏ أشكال (على سبيل المثال: المالية» والتبعية» والولاء» والطريق إلى 35441« والعميل) وتخلق 
أنواعاً مختلفةً من التأثير في علاقات الشبكة. ds‏ طبيعة ومستوى التأثير مؤشراً مهماً على مقدار 
الاهتمام الذي سيحتاج المزوّدون إلى منحه للشبكة عند تطوير أعمالها. ويمكن تصنيف الأنواع 
المختلفة من التأثير على النحو التالى": 
- تبادل البضائع والخدمات» على سبيل المثال: المحتوى الرقمي الجديد. مثل فيلم أو معلومات صحية. 
- الوجداني والإعجاب (تعبيري/ عاطفي)؛ على سبيل المثال: ينجذب العملاء إلى علامة تجارية معينه. 
- المعلومات والأفكار (معرفي)؛ على سبيل المثال: أفكار لتقديم خدمات جديدة (b‏ من العملاء 

أو مُطوَري المحتوى (ما بُظلّق عليه في غالب الأحيان ”الابتكار اممفتوح“). 

- التأثير والقوة (توجيهي)» على سبيل المثال: المنظمونء أو أضحاب براءات الاختراع الأساسيون. 

يكن أن يكون التأثير إيجابياً أو سلبياً بالنسبة لكل مشارك. OSK‏ اعتبارٌ التأثير السَّلبِي حرجاً 
للشبكة في خال:. (آ) اعتمدت الشبكة حاليًا على الرّبط لخلق.قيمة للمستخدمين.و/ أو (ب) 
كان بإمكان KS‏ تغيير البنية الخالية للشبكة بشكل ملحوظ إذا لم يتم اتخاذ Gi‏ إجراء لمعالجة 
مُسبّب هذا التأثر. 
تحليل وتشكيل الشبكة: 

توفر خريطة قيمة الشبكة الناتجة منظوراً شاملاً يسمح باستخلاص بعض الاستنتاجات بشأن 
أدوار العديد من المشاركين في الشبكة: وأبعاد قيمتهم المدرّكة وكيف يتأثرون من قبل المشاركين 
الآخرين. ينبغي أن يُغطي «les (sl‏ بشكل تقليديء الأدوارٌ التي يلعبها المشاركون» وكيف يتم 
توزيع القيمة: ديناميكيات الشبكة الحالية واثار كل ما سبق عند تطوير الإستراتيجيات المستقبلية. 
سلسلة القلمة الداخلية: 

يتمثل الغرض الأساسى من تحليل سلسلة القيمة الداخلية ف التركيز على ما الذى تفعله 
المنظمة Vus‏ من كيف تفعل المنظمة ذلك؛ معنى تخليل الأنشطة التي تقوم بها المنظمة؛ 
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من أجل الإسهام في عمليات إضافة القيمة في الصناعة, بدلا من الهيكل التنظيمي للمنظمة 
أو العمليات تحت التشغيل حالياً. ومن الناحية التاريخية؛ تنشأ نظم المعلومات في الشركة في 
غالب الأحيان من تحسين الأداء المؤسسي على مستوى العمليات أو المستوى الوظيفي أو الإداري. 
وف الفترة الأخيرة؛ رها يتم استخدام مجموعات برمجيات متكاملة كبيرة» مثل: حزمة تخطيط 
موارد المؤسسة» وحزمة إدارة علاقات العملاء بشكل جيد؛ من أجل معالجة gujo‏ من عمليات 
الأعمال والاحتياجات المؤسسية؛ مما يُحسّن بعض الروابط عبر السلسلة؛ ويُقَلّل تكرار المعلومات 
والتضارب. ونتيجة لذلك؛ ستكون نظم المنظمة وموارد المعلومات متناسقة بشكل أفضل مع 
العمليات الأساسية التي تنفذها الشركة؛ من أجل إرضاء عملائها وإدارة أعمالها في الوقت ذاته. 
على الرغم من أن هذا يعني أن الأنظمة تميل إلى أن تلائم بنية العمليات والهيكل الوظيفي 
بشكل جيد؛ فإنها في غالب الأحيان تكون أقلّ فعالية في ضمان التدفق المثالي للمعلومات 
الأساسية مو JM‏ ااا daos‏ من أجل تحسين الأداى Magy‏ دعلاوة se5 de‏ توقر 
حزم البرمجيات عمليات الصناعة القياسية وتنفذ التكافق التنافسي؛ ولكنها a Xa‏ فرص إيجاد 
الميزةء إلا إذا كان بإمكان المنظمة إيجاد طرق للاستفادة من مزانا التطبيقات A Lu I‏ المتكاملة 
والموثوقة والتشغيلية والداعمة”. ممكن أن يحسّن توحيد وتكامل الأنظمة أداء العمليات 
والاعتماديةء ولكنه هيل إلى تقليل المرونة وإجراء (sl‏ تغييرات aiei‏ أو مكلفة. ومع تطور ونمو 
العلاقات: الخارجيةء oss‏ على الأنظمة والعمليات الذاخلية أن تتغير Lai‏ من أجل مساعدة 
نموذج الأعمال على العمل بكقاءة. 
على الرّغم من أن أسلوب تحليل سلسلة القيمة مشابة لتحليل عملية الأعمال التي تمّ وصفها 
في الفصل الرابع؛ فإن هناك العديد من الاختلافات الدقيقة. أولاً: إنه بميّز بين نوعين من نشاط 
«Jue‏ وهما: 
-١‏ الأنشطة الأساسية: هي الأنشطة التي تساعد الشركة على clol‏ دورها في سلسلة القيمة في 
الصناعة» وإنتاج البضائع أو الخدمات التي تجلبٌ لها الإيرادات» وترضي عملاءهاء الذين يرون 
التأثيرات المباشرة لمدى تنفيذ هذه الأنشطة بشكل جيد. لا ينبغي تنفيذ blis JS‏ بشكل 
جيد فحسب؛ بل يتعيّن أن ترتبط هذه الأنشطة بعضها البعض بشكل JS‏ إذا ما كانت هناك 
إرادة لتحسين الأداء الكلي للأعمال. i‏ 
-Y‏ الأنشطة الداعمة: هي الأنشطة التي 355 ضروريةٌ؛ من أجل تمكين وتطوير والتحكم في أنشطة 
الأعمال الأساسية بمرور الوقت» ومن ثم تضيف القيمة بشكل غير مباشر؛ حيث يتم تحقيق 
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القيمة من خلال نجاح الأنشطة الأساسية. الأثر الجاذب هنا؛ هو تقليل تكلفة هذه الأنشطة 
أو حتى تعهيد بعض منها؛ حيث Ól‏ قيمتها تكون ملموسة بشكل أقل. 
هناك بعض الأنشطة التى تضيف القيمة فحسب إذا كانت متكاملة بشكل فعّال عبر 

الأجزاء الأساسية والداعمة في السلسلة. تكون هذه الأنشطة ف الغالب كثيفة المعلومات» مثل: 

التنبؤ (تقدير الطلب» وتخطيط المقدرة: وجدولة الموارد والأنشطة) والتسعير التي تتطلب 

مدخلات من الكثير من العناصر ف السلسلة وسوف يكون لها تأثيرات على عناصر كثيرة أخرى. 
في الأعمال المتعددة الوحدات؛ JS H‏ وحدة تشغيلية يكون لها مجموعة من الأنشطة 

الأساسية التي ينبغي أن تؤديها بنجاح؛ من أجل إرضاء سوقها. ويمكن مشاركة الأنشطة cael JI‏ 

أو بعض منهاء من i3‏ وحدات التشغيل؛ لأنها ذات فعالية تكلفة أكبر؛ لى تفعل ذلكء أو لأن 
هناك Ulza‏ تعاونية من خلال 5979 خدمة مركزية أو مشاركة Jit cn Je)‏ إدارة الموارد 

البشرية أو المشتزيات أو AJU‏ أو تقنية المعلومات). 

نموذج سلسلة القيمة التقليدى: 
مفهوم سلسلة القيمة التقليدى paleas‏ من عمل مايكل بورتر "Michael Porter‏ 

قام بورتر بتصنيف الأنشطة الأساسية إلى خمس مجموعات يمكن دراستها في تسلسل يبدأ مع 

الموردين وينتهي مع العملاء. 

-١‏ اللوجستيات الواردة: الحصول على المد خلات واموارد واستلامها وتخزينها وتوفيرها بالجودة 
والكميات المناسبة للأعمال. من المحتمل أن يتضمّن هذا استقطاب الموظفينء وكذلك شراء 
المواذ وال مكونات, وال معدات» والخدمات» والتعامل مع المقاولين من الباطن وشركاء التعهيد. 

-Y‏ العمليات: تحويل المدخلات إلى منتجات أو خدمات مطلوبة من قبل العملاء. يتضمّن هذا 
جمع الموارد والمواد سوياً؛ من أجل تصنيع ”المنتج“ ule)‏ سبيل المثال: سيارة)» أو توفير 
الخدمة (Ae)‏ سبيل المثال: الحسابات الجارية المصرفية). 

-Y‏ اللوجستيات الصادرة: توزيع المنتجات على العملاء؛ سواءً بطريقة مباشرة أو إلى قناة التوزيع 
المناسبة؛ وذلك حتى يتمكنّ العملاءٌ من الحصول على ال منتج أو الخدمةء وسداد مقابلها بشكل 
مناسب (على سبيل المثال: يمكن أن تذهب السيارةٌ من خلال الوكيل إلى العميل» على الرغم 
من أنه من الممكن للعميل أن يشتري بشكل مباشر من الشركة المصنّعة» ويتم توصيل السيارة 
إليه من المصنع» أو توصيل المال إلى عميل المصرف من خلال ماكينة الصراف الآلي ATM‏ 
اموجودة في منجر بيع البقالة dieci‏ 
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-٤‏ المبيعات والتسويق: فهم أو إنشاء السوق؛ من أجل المنتجات والخدمات وأن تجعل العملاء 
والمستهلكين المحتملين مدركين بوجود المنتجات أو الخدمات» وقيمتها وكيفية الحصول عليها 
وسداد مقابلها واستخدامها. رها ينطبق هذا على طراز سيارة جديدة أو حساب مصرفي؛ 
ولكنه ينطبق أيضاً على الفحص الإشعاعي للسرطان في الخدمات الصحية على سبيل JUL‏ 
رها يتضمن dis‏ بشكل متزايد. الحصول على تغذية راجعة من العملاء الأفراد بشأن جودة 
dais‏ استخداة” dass aS ghh‏ العصول Ade‏ 

álslSJI ásà:ll de aoo الخدمات: إضافة قيمة اضافية::من خلال التاكد من أن العميل‎ -o 
أو القيمة من الحصول على المنتج أو الخدمة واستخدامهما (على سبيل المثال: ضمان السيارة‎ 
أو معلومات بشأن كيفية استخدام الحساب المصرفي؛ من أجل تجثّب رسوم السحب بدون‎ 
رصيد غير الضرورية)». وتأسيس تدفقات إيرادات إضافية من الأنشظة الإضافية (على سبيل‎ 
شهرية).‎ egu المثال: .صيانة السيارة» أو توفير منتجات التأمين مع الحساب المصرفي مقابل‎ 


تناسب هيكلة بوزتر للأنشطة التصنيع المعتمد على المنتجات بشكل كبير» وشركات التوزيع 
أو التجزئة ولكنء باستخذاة المنطق ذاته للحضول على الموازد وتحويلها وتوصيل الخدمة وإقناع 
العميل ”بالشراء“ ومن ثم الحصولٌ على I‏ الأقصى من القيمة من المنتج أو الخدمة» هكن أن 
تنطبق سلاسلٌ القيمة على أىّ أعمال تقريباً 

يُوضح الشكل رقم 9-1 مجموعة من الأنشطة التي تم تجميعها في الهيكل الموصوف أعلاه 
لشركة تصنيع» وكذلك بعض من الأنشطة الداعمة ال مرتبطة التي نتوقع أن نجدها في الكثير من 
أنواع ا منظمات. تتحدد الأنشطة التي تؤديها المنظمة بشكل كبير من قبل الصناعة ومنتجاتها 
وعملائها ومُورديها؛ إذ يعتمد نجاح المنظمة على مدى أدائها oda‏ الأنشطة بشكل جيد. من 
شأن:هذا أيضاً أن يقزر Jada‏ القيمة الستخاصة ومقذاز قكلفة 'الأنقطة ومن كه خامش a JI‏ 
الأساسى. تميل حزم البرمجيات التي تدعم وتدمج الأنشطة الأساسية إلى أن تكون خاصة بالصناعة 
- لا يتعلق الأمر ما alza‏ هذه المنظمات؛ بل يرتبط مدى 8392 تنفيذ الأنشطة واستخدامها؛ 
مما يؤثر على الأداء ومن ثم هوامش الأرباح. 

داخل JS‏ صناعة؛ هناك اجتهادٌ أكبر بشأن كيفية تنظيم الأنشطة الداعمة ولكن هناك تشابه 
أكبر عبر قطاعات الأعمال؛ إذ إنهم مطلوبون لتشغيل ال منظمة أكثر من إنتاج بضائع أو خدمات 
معينة. ونتيجة لذلك؛ S‏ حلول الرمحيات Ule‏ لا تكون خاصة بالصناعة. 
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الأنشطة الأساسية 


الكثير من الأنشطة تعر oja‏ الحدود - وخاصةً. الأنشطة .المعتمدة على المعلومات» مثل: 

التنبؤ «Sls Lb‏ وتخطيط القدرات» وجدولة المواردء والتسعر... إلخ 
شكل 4-5: سلسلة القيمة التقليدية لشركة تصنيع 

نماذج «تهيئة» القيمة الداخلية البديلة: 

على الرغم من Ol‏ نموذج سلسلة القيمة التقليدية يمكن تطبيقه بشكل ناجح تماماً على 
بعض أعمال الخدمات ومنظمات القطاع العام؛ فإنه في الكثير من الأعمال الأخرى لا يمثل بشكل 
حقيقي ما الذي تفعله المنظمة أو علاقاتها مع عملائها ومورديها أو الأطراف الأخرى؟ على سبيل 
JELI‏ فإن معظم مجالات خدمات التأمين والاستشارة لا تتضمّن منتجاً مادياً (فيما عدا الورق 
وامال)» ولا يمثل النموذج أيضاً الأعمال التي يمكن فيها للمورّدين أن يكونوا عملاء (مثل: الأعمال 
المصرفية) وهذا النموذج ضعيف بشكل خاص في وصف الكثير من ال منظمات غير الرّبحية أو أنواع 
الإنترنت النسخة ٠,١‏ من أعمال الخدمة. 
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وصف ستابيل Stabell‏ وفيلدستاد Fjeldstad‏ نموذحين بديلين للقيمة يحاولان تناول هذه 
القضايا. التركيز يكون على أنشطة سلسلة القيمة الأساسية؛ حيث إن الأنشطة الداعمة تكون ف 
الغالب مشابهة للنموذج التقليدى. وقد قاما بتسمية هذين النموذجين البديلين ”متاجر القيمة“ 
وأشركات القيمة . 


متاجر القيمة: هي بشكل أساسيّ أعمال ”حل المشكلات“ وإيصال القيمة من خلال توفير 
الحلول للعملاء. تتسم هذه المتاجر بالتبادل المكثف والشامل للمعلومات» سواءً عند تأسيس 
معاملات الأعمال أو تقديم الحلول. الأمثلة كثيرة للغاية» مثل استكشاف النفطء وهندسة 
التصميم» والاستشارة الإدارية» والتأمين» والإعلان» وتصفيف الشعر. تتسمٌ هذه المتاجر بأنها مثل 
الخط غير المتدفق؛ إذ إن JS‏ مشكلةء من وجهة نظر العميل على الأقلء فريدة» وأن العميل معني 
بشكل طبيعي So‏ من تضميم وتنفيذ Jol‏ 


يُوضح الشكل رقم 1-5 مثالاً على سلسلة القيمة هذه التي تعكس أعمال الخدمة بشكل 
أفضل؛ حيث يكون الهدف هو تلبية متطلبات العميل أو الزبون؛ وذلك من خلال دمج المعرفة 
امناسبة واموارد من داخل الشركة أو من خلال شراء موارد خارجية أخرى. 


تتضمّن السلسلة تدفقين: تحديد احتياجات الزبون» و(افتراض أنه يمكن تلبية هذه 
الاحتياجات). وتصميم وتنفيذ حلول تلَبّى هذه المتظلبات. OS‏ أن يكون هذا luus‏ بشكل 
(od‏ (على سبيل المثال: تصفيفة شعر جديدة) أو معقد la>‏ (مصفاة hå‏ جديدة). هناك 
ضرورة ملحة لتبادل المعلومات بشكل كبير عبر فترة زمنية ممتدة فيما يتعلق بالحلول الأكثر 
تعقيدا قوق رنظم اللعلومات/ LA‏ للعلومات قدرآت؛ من Jal‏ زياذة الفعالية, وتحسين )38 
وتقليل الوقت المستغرّق المطلوب لمثل هذه التبادلات» وكذلك x53‏ سجل كامل بالتبادلات» ومن 
ثم تقليل سوء الفهم والتكرار. 

شبكات القيمة: هى الأعمال التي توفر التبادلات أو ا منصات والتوسّط بين البائعين واممشترينء 
وتساعد على تأسيس العلاقات“. لا ينبغى الخلط بين هذه الشبكات ومنظور شبكات القيمة 
الخارجية الموضحة سابقاً في هذا الفصل على الرغم من أنها رها تكون منخرطة في هذه الشبكات» 
على سبيل المثال مشغل الاتصالات اللاسلكية أو موقع مقارنة الأسعار. 
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الأنشطة الأساسية 









امصدر: ستابيل Stabell‏ وفبلدستاد Fjeldstad‏ 
شكل :1١٠-5‏ متجر القيمة: شركات الخدمة؛ حيث يكون العميل منخرطاً بفعالية في العمليات ويتأثر بها 


يمكن لشبكات القيمة الحضول على الإيرادات إما من البائعين أو المشترين أو a‏ كليهما - 
«الجميع عميل». A55‏ خدماتٌ البريد والتوصيل ii‏ تقليديةَ على ذلك. رها تتوسّع الخدمات 
لتتجاوز Jas JI‏ إلى تحصيل الإيرادات» وإدارة العقود وتكامل الأنظمة وتبادل المعلومات والتأمين؛ 
وذلك فيما يتعلق بإضافة قيمة إضافية للعميل أو شريحة العملاء. تقع الكثير من شركات الإعلام 
وشركات اشتراكات التلفازء وكذلك $2352 الاتصالات اللا سلكية الأكثر رسوخاً في هذه اممجموعة 
وكذلك مجموعة من الشركات الاستثمارية والخدمات المالية (على سبيل المثال: تداول الأسهم). 
بالإضافة إلى الشركات المعنية بمنصات ونماذج التداول الإلكتروني: المزادات والنوادي بالإضافة إلى 
تطبيقات سيارات الأجرة. مثل: أوبر Uber‏ وليفت Lyft‏ وشركة pob‏ الغرف „Airbnb‏ 

تتضمّن الأنشطة الأساسية لمثل هذه الشركات تطوير البنية التحتية والصيانة؛ من أجل توفير 
القدرة والوصولء وتقديم الخدمة؛ من أجل تلبية احتياجات العلاقات بين العديد من البائعين/ 
المشترين والترويج JS)‏ من مجموعات البائعين والمشترين؛ من أجل استعادة تكاليف الاستيعاب 
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من خلال الإيرادات المعتمدة على ال معاملات. ogg‏ الشكل رقم ١١-5‏ كيف يختلف هذا 
النموذج عن النموذجين الآخرين. 

في الأنواع الثلاثة لنموذج سلسلة القيمة؛ ينبغي أن تتدفق المعلومات عمًا يريده العملاء 
وكيف يكن تلبية مثل هذا الطلب بحرية عبر المنظمة؛ مما يساعد على إدارة JS‏ نشاط على 
Sio‏ من أجل تحديد الوسيلة الأمثل لنشر موارده؛ بهدف تعظيم رضا العملاء بأكثر الطرق 
فعالية. chal gi‏ يتم اتخاذه ينبغي أن يكون واضحاً بشكل فوري للأنشطة الأخرى في السلسلة: 
والتي يمكنها بعد ذلك اتخاذٌ إجراءات أخرى وفق هذا أو glS‏ عن أيّ مشكلات في تلبية هذا 
الشرط. وبهذاء يمكن إعادة توازن السلسلة بشكل مستمر عبر جميع الأنشطة. 


TFI 
البنية التحتية. التقنية» الموارد البشرية؛ الجدارة... إلخ‎ 


> إذار 8 الزيرا اذات Maxis‏ 
- التوافر 
= توفير المعلوفات:.. إلخ 





امصدر: ستابيل Stabell‏ وفبلدستاد Fjeldstad‏ 
شكل :١١-5‏ سلسلة iad‏ ”شبكة القيمة“ - أعمال الخدمات 

وبالإضافة إلى التدفق عبر المنظمة؛ فإِنّ blis JS‏ أو عملية (Ae)‏ سبيل المثال: الشراء 
والاستحواذ على العملاء) بحاجة إلى نظم معلومات؛ من أجل تنفيذء وإدارة الجزء المتعلق به في 
الأعمال. رها يكون النشاط أوس العملية بذاتها ikli‏ بشكل كبير» ولكن يجب عليهم الارتباط 
بالتدفق على النحو المطلوب. على سبيل JUL‏ يجب على نظام إدارة المستودع أن يعرف مكان 
JS‏ صنف في المستودع؛ في حين أن باقي الشركة بحاجة إلى أن تعرف ما الموجود في المستودع 
فحسب؛ فضلاً 5l Y‏ إدارة التصنيع بحاجه إلى أن تحدول كل آلة بالتفصيل؛ وباقى الشركة 
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بحاجة إلى أن تعرف متى ستكون المنتجات جاهزة لتلبية طلبات العملاء. وبالمثلء في الشركات 
الاستشارية؛ فإنَّ أنشطة إدارة الموارد ليست بحاجة إلى أن تعرف تفاصيل JS‏ تكليفء ولكنها 
بحاجة إلى أن تعرف مَنْ هو الملتزم ومدة الالتزام. 

تتكون بعض المنظمات الكبرى» مثل: شركة الدواء الموصوفة في الإطار رقم T-T‏ من أكثر من 
نوع واحد من سلسلة القيمة. وفي هذه الحالة؛ فإن أنشطة البحث والتطوير تكون مثل متجر 
القيمة» في حين Ol‏ أجزاء التصنيع والتوزيع تكون أكثر تقليدية. 
استخدامات تحليل سلسلة القىمة: 

ax:‏ تحليلٌ سلسلة القيمة بشكل أساسى شكلاً من أشكال تحليل النشاط/ عملية الأعمال 
والصناعة العالية المستوى؛ وهو وسيلة لوصف الصناعة كشبكة من العناصن امعتمدة على بعضها. 
وكما CF‏ المناقشة سابقاً؛ فان نسخة مفهوم سلسلة القيمة المنظمة بشكل كبير -.«السهم الكبير» - 
من الصعب تطبيقها في cce‏ الأحيان (de‏ صناعات الخدمة» والقطاع الام والمنظمات غير الربحية. 
as‏ شركات.الحافلات xe bs b Ils‏ السيازات والمضارف واللؤّسشظات العقارية:ووكالات تحصيل 
الضرائب والتعليم» وكذلك الكثير من الأعمال الإلكترونية؛ أمثلة حيث يكون من الصعوبة بمكان 
تعديد اللكونات الظويلة dose!‏ اة الف الباعلية: يعن وذخا القينة «9I,‏ وها 
”متجر القيمة“ و”شبكة القيمة“ أكثر فائدة في وَصْفا كيف ترتبط أنشطتها بعضها مع بعض؛ من 
أجل تقديم القيمة للعميل. 

ينبغي أن تكون عملية التحليل مرنة us.‏ وتصف ”بشكل سخى“ العلاقات بين العملاء 
والخدمة/ المنتج والموارد المستهلكة. الهدف الأساسى في جميع الحالات هو توضيح الأنشطة 
الأساسية التي يتم أداؤها من قبّل الشركة فيما يتعلق Le‏ تقوم به الشركة؛ لي تضيف القيمة. 
وترضي عملاءها وتحصل على الموارد من ال موردين - وليس فيما يتعلق بشكل الهيكل الحالي 
للمنظمة - بمعنى أن تركز على متطلبات عملية الأعمال الرئيسية. من خلال اعتبار سلسلة 
القيمة للمنظمة على أنها مكون من نظام أو شبكة القيمة في الصناعة. يمكن تحديدٌ منظور 
أشمل للأنشطة والعلاقات ومقتضيات المعلومات والفرص. eos‏ بالأهمية ذاتها فصل الأنشطة 
الأساسية عن الأنشطة الداعمة الموجودة لأغراض مؤسسية أو تنظيميةء وتسهم بشكل غير مباشر 
فحسب في إضافة القيمة. ومع ذلك؛ بعد إقرار سلاسل القيمة يمكنهم أن يساعدوا على إجراء 
تحليلات إضافية لواحد أو جميع ما يلى: 
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- المعلومات التي تتدفق عبر الصناعة ومدى أهمية هذه المعلومات لعمل الصناعة ونجاح الشركات 
في الصناعة؛ وذلك من خلال تحديد أين ومتى تكون هذه المعلومات متاحةء ág‏ يحوز هذه 
المعلومات» وكيف هكن الحصول عليهاء وتحويلها إلى 85:5 أو استخدامها ضد الشركة. 
على سبيل المثال: ففى بعض الصناعات» مثل: gla‏ الموضة؛ O‏ معلومات ”الطلب“ تعد 
عاملاً مهما ولكن في بعض الصناعات الأخرىء مثل: الحلويات؛ l8‏ بيانات ”العرض“ - السعر 
والتوفر يمكن أن تكون مهمة؛ من أجل النجاح. المصنّعون الذين يحوزون معلومات Bum‏ 
ويمكنهم أن يستجيبوا لتغيّرات العرض/ الطلب بشكل أسرع؛ يمكنهم أن يفوقوا منافسيهم الذين 
يفتقرون للمعلومات ذات الصّلة. في صناعة الأخشاب ف المملكة المتحدة - على سبيل المثال - فإن 
سعر الخشب اللين يتأثر طوال دورة تبلغ ستة أشهر من قبل صناعة البناء في الولايات اممتحدة؛ 
وبذلك أصبح الإسكان في الولايات المتحدة يُحدّد التوفر والسعر في أماكن 4855 
- المعلومات التى يتم تبادلها أو من الممكن تبادلها مع العملاء وامموردين عبر السلاسلة؛ من أجل 
تحسين أداء الأعمال أو تؤدي إلى أداء jira‏ بشكل مشترك من خلال مشاركة المزايا (على سبيل 
المثال: اللعلومات المطلوبة للموزع من أجل بيع المنتج/ dosadi‏ أو للمورد من أجل الحصول 
على موارد (CX AL‏ 
رها يكون لدى مُورّدي مكونات أو موارد معينة أوقات انتظار أطول من المناسب؛ وذلك 
بالنظر إلى e las‏ أعمال الشركة.. يمكن أن يكون من المفيد توفير: الخطط لمتطلبات التوجيه؛ حتى 
الشراء بالنيابة laxe‏ من أجل نشي كل من مخاطر الشركات. روابط العلومات بين الشركات أكثر 
تعقيداً بكثير مما يتم تقديره في الغالب» ويسمح نهج سلسله القيمة بدراسة هذه الروابط. 
ub‏ المزايا الإستراتيجية من تغيير العلاقات مع الشركاء التجاريين واستخدام تبادل المعلومات؛ 
من أجل إجراء الأعمال بطرق جديدة تحقق فائدةً مشتركةء على النحو المشروح سابقاً (انظر: الإطار 
رقم 0-7). بمجرد أن يتم مشاركة عروض القيمة المتاحة من التجارة الإلكترونية بشكل متساو بين 
البائعين والمشترين؛ فسوف تتحقق ال مزايا فقط لهؤلاء الذين يبتكرون في عمليات الأعمالء ويقدّمون 
قيمة جديدة للعملاء و/ أو يمكنهم أن يحدوا أعداداً كبيرة من العملاء الجدد؛ لي يرضوهم. 
- فهم مدى التدفق الفعال للمعلومات عر العمليات الأساسية واستخدامها من قبل العمليات 
من أجل: (أ) تحسين أداء US‏ نشاط على i>‏ (ب) ربط الأنشطة سوياً وتجئب التكاليف 
والتأخيرات غير الضرورية» (ج) تمكين الأنشطة الداعمة للمساهمة ف عمليات إضافة القيمة 
وليس منعها من ذلك. 
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درست شركة هندسية تنتج وتصون أنظمة التحويل كيف تدفقت ال معلومات عبر أنشطتها 
PW‏ وكانت قادرة على تىس ط وأعمتة التدفقات eJ‏ من استفسار العميل وحتى موردی 
Obg‏ ذهاباً وإياباً؛ من أجل تقليل وقت انتظار التسليم من ۲۷ يوماً إلى خمسة أيام. كانت 
النتيجة Y V‏ زيادة ف المبيعات من elo‏ الاستجابة السريعة للعملاء وتقليل تكاليف المخزون. 

شرح أوسليفان O»Sullivan‏ وجرينجر *"Geringer‏ كيف ممكنء. من خلال فهم دور 
المعلومات في JS‏ من سلاسل القيمة الداخلية والخارجية؛ إجراءٌ تحسينات كبيرة على أداء الأعمال 
من خلال تغيير كيفية عمل السلسلة. وقد طرحا aggio‏ سلاسل القيمة "الطبيعية” و“الملخططة . 
تصف سلسلة القيمة الطبيعية البنية المثالية dole)‏ تكون بعيدة (JULI‏ لعمليات إضافة القيمة 
على الصناعة وتدفقات ال معلومات Elo‏ على ما ينبغي PLII‏ به. توضح سلسلة القيمة المخططة 
كيف (بعيداً JS‏ البعد.عن الطرق المثلى) يتم ALII‏ بالأمور في الوقت الراهن. قاما بتحديد 
الاختلافات المميزة في سلاسل القيمة الطبيعية والمخططة على النخو الموضّح ف الإطار رقم A-7‏ 

الغرض الأول في تحليل سلسلة القيمة. فيما يتعلق بال معلومات؛.هو تقليل التعقيذ الحالي سواء 
الكامن ف علاقات المعلومات الراهنة أو الذي تسبَبّت فيه هذه المعلومات. الغرض الثان؛ هو تحديد 
الخيارات الجديدة: غالباً الأسرع: لتذقفق المعلومات إلى المكان الذى تساعد فيه على أداء عمليات 
القيمة المضافة بشكل أكثر فعالية وفي الوقت JEL‏ عند القيام بهذا؛ فإن الطريقة التي تعمل بها 
السلسلة ينبغي أن تتغير من الحالة «المخطظة» التي وصلت إليها مهما كانت هذه lo]‏ من خلال 
التطور إلى شىء ما يشبه JS o‏ کر المنظور «الطبيعى» للسلسلة. ردت الكثر من مبادرات تحول 
الأعمال وتنفيذ حزم البرمجيات المتكاملة على إزالة مواطن القصور واممتناقضات» وإعادة العمل عبر 
حدود الأنشطة الأساسية وبين الأنشطة الأساسية والأنشطة الداعمة. قامت إحدى شركات التأمين 
بتقليل عدد مرات «تسليم» بيانات الوثائق الجديدة من ١5‏ إلى Y‏ دون (sl‏ فقد للسيطرة. 

^-^ jibl 
سلسلة القيمة الطبيعية مقابل المخططة‎ 
سلسلة القيمة اللمخططة كيفية القيام بالأمور من قبل الموارد في الصناعة/ ال منظمة:‎ JJ 
موجّهة من قبل هيكل امنظمة والتطور التاريخى والتسودة.‎ G 
مُعقّدة في غالب الأحيان» ومربكة و”فوضوية“» ويتم فهمها بشكل سيئ.‎ - 


- تحتوي على الكثير من أنشطة التوفيق وتتفاعل بشكلٍ بطيء. 
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يمكن أن تكون بأشكال كثيرة. ويتم تعديلها بشكل مستمر؛ من أجل تلبية تغييرات الأعمال. 
تمثل سلسلة القيمة الطبيعية ما الذي ينبغي القيامٌ به من أجل النجاح في تحقيق 
متطلىات السوق: 
- تعتمد على أنشطة العمليات ال مضيفة للقيمة» وال موارد المطلوبة؛ من أجل تنفيذ هذه الأنشطة. 
- تحدّد العلاقات البينية الضرورية»ء والتبعيات» والطريقة ال مثالية لتحقيق أغراض الأعمال. 
- تشتمل على أنشطة توافق قليلة وتتفاعل بشكلٍ سريع. 
يوجد Jio‏ واحدٌ فحسب» ولا تتغير بشکل كبير أو بشكل متكرر. 
الملخص: 
وصف هذا الفصل عدداً من الأساليب التي مكنها أن تساعد على فهم الإمكانيات المعتمدة على 
المعلومات للمنظمة. وكذلك مزايا الأعمال المحتملة. وقد 83 تبسيط استخدام JS‏ أسلوب على حدّة 
من خلال مارقامت به CJUI‏ الأخرى. وتم وصف العديد من الأساليب من «أعاق لأسفل» بدءاً 
من الصناعة اتجاهاً لأسفل إلى المجالات المعيّنة لتبادل المعلومات مع العملاء أو المورّدين. يمكن 
أن تبرز خيارات نافعة في (sl‏ مرحلة من مراحل التحليل أو بطريقة مماثلة من خلال الإلهام. توفر 
النماذج العدددة ا مستخدمة Lal‏ ا لاختباز قيمة «الأفكاز الحيدة» الناشئه من الإلهام الخاص. 
JS‏ الأساليب لها محور مشترك؛ إذ يتعبّن استخدامُها من قبل الأشخاص ذوى المعرفة بالأعمال 
وبيئة الأعمالء ومن ثم؛ فإنها AS Y‏ أدوات يستخدمها متخصصو نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
وحدهم. ينبغي على الإدارة العليا والمديرين المباشرين أن يكونوا مطلعين على هذا النوع من 
التحليل الذي ينبغي أن يكون ممكناً؛ إذ l‏ جميع الأدوات والأساليب الموصوفة في هذا الفصل 
axi‏ بالفعل تنوعات نظم معلومات/ تقنية معلومات لأدوات التحليل الإستراتيجي للأعمال. 
عند تخطيط نظم المعلومات المستقبلية واستثمارات التقنية للمنظمة؛ من eal‏ تحديد فرص 
وتهديدات الأعمال الناشئة من خلال زيادة وتطوير استخدام نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
في صناعة الشركة وفي العالم ككل. الهدف هو تحديد التطبيقات الإستراتيجية المهمة - التطبيقات 
التي تدعم بشكل مباشر إستراتيجيات الأعمال المختارة» أو تساعد على تطوير وتنفيذ إستراتيجيات 
أعمال جديدة. إذا لم تكن المنظمة ف بيئة تنافسية حامية؛ فإن التطبيقات الإستراتيجية ستكون 
هي التطبيقات التي تركز على تحقيق أهداف ال منظمة. 
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الكثير من المنتجات ومعظم الخدمات ”مصنوعة من المعلومات“ بشكل أساسيء ويمكن 
تحسينها وتعزيزها وإنتاجها بشكل متكرر من خلال قدرات تقنية المعلومات. مع انتشار استخدام 
تقنيه المعلومات من LS‏ المستهلكين وكذلك المنظمات؛ ol‏ فرص طرح منتجات وخدمات جديدة 
وكذلك تحويل المنتجات والخدمات الحاليهة تضاعفت بشكل تصاعدي. البنية التحتية التى توفرها 
التقنية وتتوسع باستمرار مثل: الهواتف المتنقلة» ووسائل التواصل الاجتماعي ost‏ التتجير 
السريع لمنتجات وخدمات جديدة - مردود عال مقابل مشروع قليل المخاطر نسبياً. البحث عن 
وسائل لإضافة القيمة إلى ال منتجات من خلال تضمين مكون نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات 
- إضفاء مكون معلوماق إلى المنتج gl-‏ طرح خدمة معتمدة على ال معلومات فحسب وملحقة 
با منتجات والخدمات الحاليةء تُحَدُ خيارات للكثير من المنظمات. الفشل ف فعل ذلك في بعض 
الحالات» kous‏ لوسطاء ”المعلومات فحسب» بالاستحواذ على بعض أو كل القيمة الإضافية 
المتاحة؛ غالباً يتم ذلك مقابل تكلفة منخفضة. استخدام تحليل العوامل التنافسية» جنباً إلى جنب 
مع الفهم الضحيح ها 65325 العميل بالفعل بشأن منتج أو خدمة؛ ما يمكن أن يساعد على تحديد 
هذه الفرص — وكذلك التهديدات المحتملة من ال منافسين والداخلين الجدد والمنتجات البديلة. 

كانت نظم المعلومات دوماً جزءاً من غمليات إضافة القيمة التي تُشكل GÍ‏ شركة سواءً كانت 
شركة تجارية أو هيئة خيرية 9l‏ خدمة عامة. وعلى الرغم من ذلك؛ فمن الناحية التاريخية. كانت 
نظم المعلومات/ تقنية ابلعلومات تستخدم بشكل أساسي؛ من أجل تحسين عمليات أو أنشطة 
المكون الفردى وليس تحسين أداء الأنشطة الأساسية في الأعمال. حتى عندما أصبحت الأنظمة 
تركز على الأنشطة الأساسية؛ فإنها كانت dez‏ إلى أن تستهدق تحسين أداء النشاط التشغيلي 
الأساسي ورها الأكثر تكلفة في الأعمالء وبعد إتمام ذلك عندئذء تستهدف الأنشطة التي تتفاعل 
بشكل مباشر ga‏ المورّدين والعملاءء ولكن من خلال منظور عدم الإضرار أو تعريض فعالية 
العمليات الداخلية للخطر. 

تشيرٌ أساليب تحليل سلسلة القيمة إلى أنه ينبغي دراسة نظم معلومات في الشركة في سياق 
موسع - بمعنى سلسلة القيمة في الصناعة أو شبكة القيمة - وذلك من أجل تحقيق الاستفادة 
القصوى من استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات والاستفادة من التطورات الداخلية 
وتطورات الصناعة. تمثل سلسلة القيمة تدفق السلع والخدمات واستخدام الموارد عبر الصناعة. 
وهناك تدفقات معلومات فورية موازية تجري عبر الصناعة. تجعل أدوات تحليل سلسلة القيمة 
المنظمة تضع فى اعتبارها كيف تؤثر تدفقات معلومات الصناعة هذه على الشركة والمجالات 
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التي تستحق الاستثمار فيها من أجل تحقيق التفوق فيما يتعلق بالآخرين؛ من خلال استغلال 
المعلومات وتدفقها أو تجنب الضرر من خلال أفعال الآخرين. يساعد هذا النوع من التحليل 
على تقييم الأنظمة الحالية ومعرفة المتطلبات التي يتعين اعتبارها في سياق آعم وأطول مدى. 

في الفصل التالي؛ سيتم Jas JI‏ بين أفكار هذا الفصل والفصلين السابقين - وذلك فيما يتعلق 
بكيفية دمجها سوياً في عملية تطوير إستراتيجية نظم المعلومات. 
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تحديد |ستراتىجه نظم معلومات الأعمال 


الموضوعات: 

- إستراتيجية الأعمال ونظم المعلومات/ تقنية ا معلومات. 
- آدوات صياغة إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات والعلاقة فيما بينها. 
- إطار عمل لاستخدام الأذوات والتقنيات بشكل فعّال. 

- تحديد كيفية تأثير نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات ف إستراتيجية الأعمال. 
- تحديد الأولويات النسبية لاستثمارات نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات. 


- المنظمات «Sl‏ ووحدات الأعمال الإستراتيجية المتعددة: وتعزيز الإستراتيجية. 
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Lis‏ احتياجات وخيارات وفرص المنظمة في مجال نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. من 
مزيج من بيئات الأعمال والبيئات الاجتماعية والضغوط التنافسية والتقنية والتطبيقات التي 
تُحدث التغييرء بالإضافة إلى الإستراتيجيات التي يتم اختيارها للمُنظمة والحاجة المستمرة لتحسين 
elol‏ مُختلف الأنشطة واموارد والأفراد فيها. ولتمكين وتوفير التطبيقات وال معلومات المطلوبة 
وإدارتها بنجاح» قد يتعين الحصول على الموارد والأصول والتقنيات ومن ثم تطبيقها على نحو 
فعّال. ومع ذلكء فإن أي إستراتيجية Y‏ يجب أن تحدد المتطلبات الجديدة فحسبء بل يجب 
عليها أيضاً أن isb‏ في الاعتبار ما تم تحقيقه (sls Lled‏ قيود ناتجة عن ذلك تؤثر ف الاحتياجات 
الجديدة. يجب تعزيز إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات أو الإستراتيجية الرقمية من 
Cu‏ المعلومات والتطبيقات والتقنية» من ليس خلال مجموعة متماسكة من الإحراءات فحسب» 
ولكن أيضاً من حيث عمليات قابلة للتكيّف. وهي عمليات قادرة على dd‏ أو حتى قادرة على 
توفع احتياجات الأعمال المتظورة والتقنيات الناشئة. إن عدم Gil‏ من المستقبل» من حيث 
متطلبات الأعمال أو منافع مختلف التطبيقات والتقنيات» يتطلب أن تكون المنظمة قادرة على 
الاستجابة de p‏ وفعالية للفرص وال مشكلات غير المتوقعة. 

وكثيراً ما يجري تحديث أهداف وأولويات الأعمالء بل وتنقيحها جذرياً وفي كثير من الأحيان 
بعد إنشائها مباشرةء وهذا الأمر من الممكن أن يسبب إعادة تقييم مُتكررة لفرص الاستثمار 
وأولوياتها. كل ذلك فيرسياق يتم فيه تطوير وتنفيذ التطبيقات فعلياء أو توفيرها عبر:الخدمات 
السحابية» استناداً إلى إستراتيجية نظم معلومات/ تقنية معلومات صريحة أو ضمنية. سيكون 
هناك عقود طويلة الأجل مع الموردين والبائعين Ela‏ على الظروف الإستراتيجية وقت التوقيع» كما 
قد تؤثر البنية التحتية القديمة - أي النتائج التراكمية للقرارات السابقة - في (Sl‏ تغيير إستراتيجي. 

ولتجنب الاستثمارات المهدرة وسوء استخدام الموارد؛ سيتعين تعديل بعض جوانب إستراتيجية 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات بسرعة وبصورة حاسمة: YI‏ أن جزءاً كبيراً من الإستراتيجية قد لا 
يحتاج إلى تغييرء وهو أمر من الأهمية بمكان أيضاً. وتمكن أن تؤدي عملية إعادة التقييم المتكررة 
وغير الضرورية إلى هدر ال مواردء وكثيراً ما تؤدي إلى الفشل في التنفيذ. يتحدث النهج الموصوف في 
هذا الفصل عن كيفيه إعادة تقييم الإستراتيجية؛ بالإضافه إلى توضيح الكيفية التي ممكن بها مزج 
مختلف النماذج والآدوات والتقنيات من الفصل الثاني إلى السادس معا في dhas‏ نظم معلومات/ 
تقنية معلومات أو إستراتيجية رقمية فعلية وقابلة للتكيف. 

ويهدف هذا النهج إلى تمكين المنظمة من تحديد التطبيقات وموارد ال معلومات التى تحتاج 
إليهاء وف الوقت نفسه. الاستفادة من الفرص الجديدة عند نشوئها. وف حين أن المناقشة تتم في 
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إطار المنظمة التجاريةء فإن هذا النهج ينطبق» مع تكييف بسيطء على القطاع العام والمنظمات غير 
الهادفة للربح. Flog‏ على US‏ عندما نشير إلى ”العميل“ فإننا نشير أيضاً إلى اللمواطنين أو المرضى أو 
غيرهم من المستفيدين من منتجات أو خدمات المنظمات. 


إستراتيجية الأعمال ونظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 

في الفصل الأول ناقشنا التأثيرات التي يكن أن تؤدي إلى إحداث زعزعة في نظم المعلومات/ 
aus‏ المعلومات في كل من المنظمات والصناعات. وعلى الرغم من US‏ ومع الدعوات العديدة 
إلى آن تكون نظم المعلومات/ تقنية المعلومات جزءا Y‏ يتجزأ من عملية صياغة إستراتيجية الأعمال؛ 
فإن تحديد إستراتيجية نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات لا يزال في كثير من الأحيان نشاطاً 
منفصلاً. وتلمّح هذه الدعوات إلى أن 3S‏ من «dell»‏ و»التأثير» هما اعتباران أساسيان عند 
وضع إستراتيجية شاملة لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات. وتتعلق المواءمة أساساً بالأولويات 
المباشرة والقصيرة Ul «Jo VI‏ تحليل التأثير فيكون أثره عموماً ذا أفق متوسط الأجل. 

يتمحور السعي إلى تحقيق المواءمة بين الأعمال وإستزاتيجيات نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات في ptem‏ حول تفسير إستراتيجية الأعمال من حيث كل من طلب نظم clas‏ 
وإستراتيجيات تقنية المعلومات اللازمة لإنجاز المواءمة بنجاح. ومن المهم أنه لم يتم بذل جهود 
حقيقية لتغيير إستراتيجية الأعمال. GKE‏ استخدام الأدوات التحليليةء مثل: عوامل النجاح 
الرئيسية (CSFs)‏ ومؤشرات II‏ الرئيسية (KPIS)‏ ونموذج تشغيل الأعمال وتحليل العمليات 
والنمذجة التنظيمية؛ لفهم احتياجات وأولويات الأعمال وترجمتها إلى مُتطلبات قصيرة وبعيدة 
اللمدى لنظم المعلومات/ تقنية معلومات. تم النظر في كيفية استخدام هذه الأدوات لتحقيق 
المواءمة بشكل مُتعمق في الفصل الرابع. 

à‏ الفصل الخامس قمنا بدراسة طبيعة عمليات الابتكار الرقمية أو نظم المعلومات/ تقنية 
المععلومات وكيف يكن لها أن تخلق أو تحدد فرص الأعمال القائمة على التقنية» وكيف ysi‏ 
للمعرفة الجديدة - المكتشفة بواسطة تحليل البيانات الكبيرة - الكشف عن الفرص الإستراتيجية. 

ولأن نظم المعلومات/ تقنية المعلومات تمكن أن تستخدم أيضاً في تشكيل أو حتى تغيير 
إستراتيجية الأعمال - أو «تحويل الأعمال الرقمية» بلغة اليوم (انظر الإطار (V-V‏ - فإن هناك 
مجموعة أخرى من الأدوات والتقنيات التي oS‏ أن تُساعد في استثارة الفُرص أو استكشاف تأثير 
الأعمال المحتملة للأفكار المبتكرة. من خلال مُعالجة أول اثنين من الأسئلة الخمسة الإستراتيجية 
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المقدمة ف الفصل الثانى: أين sce‏ ال منافسة؟ وكيف GSE‏ الحصول على ميزة؟ ويتم تكرار 
هذين السؤالين في الجدول ١-۷‏ إلى جانب الأدوات والتقنيات ذات الصلةء وكيف YS‏ أن تحقق 
الجزئية المتعلقة بالأثر من إستراتيجية نظم المعلومات. وقد تم وصف هذه الأدوات القائمة على 
الأعمال وكيفية استخدامها كمساعدة في التفكير الإستراتيجى في الفصل السادس. 
إطار ۱-۷ 
”التحول الرقمي للأعمال“ 
المعروف سابقاً باسم: ”تحول الأعمال الممكن بواسطة تقنية ا معلومات“ 
مُنذ أوائل التسعينيات» تم الاعتراف بقدرة تقنية المعلومات على تحويل عمليات 
المنظمات وأدائها وعلاقاتها وحتى نماذج أعمالها ". وكان استخدام نظم ا معلومات 
الجديدة والتقنيات الرقمية أساسياً لمفاهيم «إعادة تصميم أساليب العمل» أو «إعادة 
هندسة الأعمال» كما ذكر سابقاً في الكتاب. والواقع أن كثيراً من هذه SNNT‏ ركزت 
بشكل حصري تقريباً على olas‏ التقنيةء ولا سيما عان إمكانياتها في مجال توفير 
التكاليف» بدلاً من الجوانت التنظيمية والفردية لإعادة الهندسة. ونتيجة UI‏ فشلت 
العديد من المنظمات وخسرت عملية إعادة الهيكلة الواسعة النطاق تأييدها بحلول عام 
١٠٠م‏ الوقت الذي ازدهرت فيه تجارة الإنترنت» وتحوّل اهتمام الإدارة إلى أمور أخرى. 
ومع ذلك. فإن القدرات المتطورة باستمرار واقتصاديات التقنية تواصل تقديم 
الفرصة للعديد من المنظمات لتغيير أجزاء كبيرة من أعمالها بشكل جذري لتحقيق 
التحول في الأداء وا مزايا الإستراتيجية. ومع تزايد قوى العولة المقترنة بالضغوط 
الاقتصادية من عام ١٠٠٠م‏ فصاع da‏ أصبحت الحاجة إلى التحول أكثر حدة وفورية 
بالئنسة لبعض المنظمات. 
s‏ دراسة أجرتها أكادمية تحول الأعمال في الفترة بين ۲۰۱۰ D eY Ms‏ حيث 
أجريت W‏ دراسة حالة عن تحولات الأعمال التى مُكنّت بواسظة تقنية ا لمعلومات 
في الشركات الأوروبية الكبرى. وكانت المنظمات التي تمت دراستها في قطاعات 
متنوعة منها: الاتصالات. والغذاء. والخدمات AJU‏ والسبارات» والبناء والتشسد 
والملستحضرات الطبيةء والطاقةء وتقنية المعلومات. وشملت أنواع التحولات تطورات 
جديدة في المنتجات والخدمات. والترشيد التنظيمي وإعادة الهيكلةء والنظم والعمليات 
العاممية المشتركةء وتعزيز ما بعد الاندماج» والاستدامة والعمليات التجارية الجديدة 
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وتماذج التسليم. وتراوحت الاستثمارات امالية امعنية من عشرات الى متات الان من 
الجنيهات. كل التحولات كانت إما مُمكنة فقط بسبب توافر التقنية الجديدة أو تعتمد 
اعتماداً LIS‏ على استثمار جديد وكبير ف تقنية المعلومات. 


ومن حيث تحقيق الأهداف المعلنة لهذه المنظمات» من بين الحالات التي تمت 
دراستهاء GS$‏ اعتبار أربع منها ناجحة تماما وخمس كانت ناجحة جزئياً ولكن أربعاً 
فشلت فى تحقيق أي من الأهداف المعلنة أو تم daal‏ عنها جزئياً ف خلال ذلك. وتبلغ 
نسبة النجاح هذه نحو ٠٠:٤٠:٠١‏ في اطئة مع دراسات أخرى للمشاريع والبرامج الكبيرة. 
وكان من بين الحالات الناجحة شركة هيلتي المذكورة في الفصل الثاني. 

بعض النتائج الرئيسية التي توصلت إليها الدراسة"“: 

-١‏ تلك التحولات التي كانت جزءاً لا يتجزأ من إستراتيجية الأعمال المستقبلية كانت ناجحة 
جزئياً على الأقل. وتمكن اسستنتاج أن الطبيعة «الإيجابية» للنوايا تعنبئ أن هناك القليل 
من مقاومة أصخاب المضلحة: ومن ثم CÉS‏ المنظمة من استخدام مواردها الأكثر قدرة. 
واستمرت الإدارة العليا والمشاركة التنفيذية ظوال الوقت. es‏ النقيض من ذلك كانت 
collat‏ التي تملك ف المقام الأول blg‏ «اختزالية» على سبيل المثال. كانت إعادة الهيكلة 
للحد من التكاليف أو توحيد تقنية المعلومات المشتركة للقضاء على أوجه القصورء أقل 
نجاحاً. كانت المشاركة التنفيذية ضعيفة وتراجع التزام أصحاب ال مصلحة بسرعة. às‏ حالات 
قليلة» تفاقمت القضايا المتعلقة بالكفاءة التشغيلية فعلياً (مساعدة الشريك المنفذ لتقنية 
المعلومات في بعض الأحيان) لتصبح ما يسمى ب «فرص التحول الإستراتيجي»: وم OK‏ 
أي منها ناجحاً. وتمكن أن يكون هناك ميل إلى تحويل «المشكلات» التشغيلية إلى مشاكل 
«إستراتيجية» إما لحلها أو لتبرير الاستثمارات المطلوبة في تقنية ا معلومات باهظة الثمن. 


-Y‏ من امثير للاهتمام: وربما بشكل مُخالف للحدس. في مُعظم البرامج الناجحة أن الحاجة 
إلى التغيير كانت «عالية» - ومُعترفاً بها بوضوح كأولوية أعمال - ولكن في البداية كان 
الاستعداد للتغيير «منخفضاً» في هذه الحالة تم إقرار JS‏ من حُجج الاستثمار والتغيير 
على المستوى التنفيذي. ومن ثم تم إنفاق الوقت والجهد ف البداية لتحقيق مشاركة 
بقية المنظمة وتطوير القدرة على إجراء التغييرات. في معظم تلك الحالات التي كانت 
ناجحة جزئياًء يبدو أن الاستعداد والحاجة LIS‏ مرتفعين. وأفضل تفسير لعدم نجاحها 
تماماً هو uil‏ كانت طموحة أو حماسية بشكل مُفرط؛ وتم وضع العديد من الافتراضات 
التفاؤلية في البداية مع تقييم قليل للمخاطر ا محتملة التي ينطوي عليها الأمر. 
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-Y‏ استندت التحولات الأكثر نجاحاً إلى دوافع إستراتيجية واضحة وصريحة بالإضافة إلى 
حالات أعمال مالية قوية. اكتسبت التحولات التي لديها دوافع إستراتيجية ضعيفة 
ولكن تملك حالات أعمال مالية جيدة التزاماً أقل وكانت عادة أقل نجاحاً. وكثراً ما 
كانت الفوائد المتوقعة غامضة وكانت المبالغ امالية LLA‏ في تقديرهاء في حين أن 
المخاطر والمشكلات التي تواجهها في إجراء التغييرات م يتم تقديرها duo‏ رها لأن 
التقديرات الواقعية قد تجعل من الصعب تأمين الأموال واموارد. 


£- التحولات ”الإستراتيجية“ لا OSE‏ التخطيط لها بشكل كامل مُسبقاً ويتعيّن عليها التكيف 
مع JS‏ من ظروف الأعمال المتغيّرة والإنجازات التى تم تحقيقها حتى الآن. إن هذا 
الوضع ليس بالضرورة الوضع الأمثل للإدارة العلياء ويتطلب مجموعة حوكمة مُمكنة 
وعلى دراية وخاضعة للمُساءلة للإشراف وتكييف برنامج التغيير كلما تطلب الأمر. 
oS s‏ أن يزداد عدم اليقين في كثير من الأحيان خلال التحول ندلاً من أن يتخفض. 
خاضة بسبب التغيرات في البيئة الخارجية. 

0- بعض المنظمات رأت أنها قد تكون قد ”بالغت في التخطيط“ للأمور في «lI‏ ويرجع 
ذلك إلى حد كبير إلى مظالبة بعض أصحاب ال مصلحة. بخطظ تفصيلية. والتي b‏ يتم 
استخدامها لاحقاً. ومع US‏ فقد اعتبرت أنشطة التخطيط أساسية لجمع أصحاب 
المصلحة ولتوفيق أولوياتهم ومصالحهم المختلفة. وكانت عملية التخطيط أكثر أهمية 
من الخطط التى وضعت وساعدت ف مُعالجة العديد من أوجه عدم اليقين الأولية. 

1- إن وجود رؤية واضحة لنماذج الأعمال والنماذج التنظيمية ال مستقبلية وكيفية تمكين نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات لهاء ومن ثم السماح بالتسويات والمقايضات ف تفاصيل 
كيفية تنفيذهاء من المرجح أن يحقق هذا الأمر التزام أصحاب المصلحة أكثر من مُجرد 
فرضها. وعادة ما تناولت التحولات الناجحة الجوانب التنظيميةء والأشخاصء والقدرات 
s‏ قبل التعامل مع جوانب العمليات والتقنية. الحالات الأقل نجاحاً حاولت القيام 
بالعكس. وف حالة واحدة فقطء GS‏ اعتبار جوانب التقنية عاملاً مهماً في الفشل - 
عندما ينعدم وجود القدرة الداخلية على نظم المعلومات/ تقنية المعلومات ومن ثم 
الاعتماد الكلى على مزود تقنية معلومات ذي خبرة قليلة في الصناعة ال معنية. 

-V‏ تتطلب مُعظم التحولات ”الإستراتيجية“ تطوير أو اكتساب قدرات أعمال و/ أو نظم 
معلومات/ dui‏ معلومات جديدة بالإضافة إلى ا معرفة لكي يتم تنفيذ التحول بنجاح. 
وتقلل الإدارة عموماً من مقدار ما يجب أن تتعلمه المنظمة والأفراد من أجل تحديد 
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وإدارة وتنفيذ تحول رئيسي ما. وقد يتطلب إدخال طرق جديدة للعمل أيضاً ”إعادة 
e ds‏ من قبل أعداد كبيرة من الناس - هذا ليس من السهل تحقيقه دون إزالة 
العمليات القدهة فعلاً. وإذا اعتمد البرنامج اعتماداً كبيراً على قدرات ال موردين (وخاصة 
موردي تقنية المعلومات)» فقد يمارسون نفوذا غير مُبرر على ما يتم القيام به - أي 
النطاق والفوائد التي GS$‏ تحقيقها - بدلاً من LAS‏ نجاح عملية التحوّل. 

-A‏ معظم التحولات تتضمن على الأقل مرحلتين متميزتين ومختلفتين: الأولى لخلق قدرة 
جديدة والثانية لاستغلالها“. وف معظم الحالات» يتم إنشاء قدرة جديدة» على سبيل 
JULI‏ قاعدة بيانات شاملة للموارد البشر do‏ أو مركز للخدمات اطالية وا محاسبة المشتركة: 
ولكن لا يتم استخدام هذه القدرة Ulo‏ بشكل فعال؛ ومن ثم فإن الفوائد التي تحققت 
كانت ف كثير من الأحيان أقل من تلك المتصورة أصلاً. في حين أن خلق قدرة جديدة 
ممكن القيام بها «بشكل مُنفصل» عن العمل كا معتاد؛ لأن استخدامها واستغلالها غالباً 
ما يتنافس مع الأولويات التشغيلية الأخرى أو قد يكون له آثار سلبية في جوانب أخرى 
من الأداء التشغيلى» كما لوحظ في بعض الحالات. 

هذه النتائج ذات علاقة أيضاً بكثير من مشاريع الأعمال الرئيسية الأخرى التي تشمل 
MS‏ من الاستثمار الجديد لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات وتغيرات الأعمال المهمة. 
ملاحظات: 
a- N. Venkatraman, IT induced business re-configuration,, in M.s. Scott Morton,‏ 


ed., The Corporation of the 1990s: Information Technology and Organizational 


Transformation, Oxford University Press, New York, 1991, 122-158. 


b- For details of the study see: A Handbook of Business Transformation Management 
Methodology, ed. by A Uhl andL. Gollenia, 2012, Gower Applied Research, Farnham, UK; 
and for some of the case studies see: Business Transformation Essentials: Case Studies 


and Articles, ed. by A Uhl and L. Gollenia, 2013, Gower Applied Research, Farnham, UK. 


c- J.M. Ward and AUhl, ‘Lessons learned from the business transformation case studies’ 
in A Handbook of Business Transformation Management Methodology, ed. by A Uhl 
and L. Gollenia, 2012, Gower Applied Research, Farnham, UK, 265-285. 


d- J. Peppard and J.M. Ward, ‘Unlocking sustained business value from IT investments: 


California Management Review, 2005, 48, 1,52-70. 
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جدول 1-۷: الآثار المترتبة من الأسئلة الإستراتيجية الرئيسية على نظم ال معلومات/ تقنية ا معلومات 


الأدوات والتقنيات 


- تحليل القوى التنافسية 
xdi‏ 

- التحليل الشامل للبيئة 
الخارجية (PESTEL)‏ 





أسئلة الإستراتيجية الآثار على عملية إستراتيجية نظم ال معلومات 

- استكشاف كيف هكن لنظم ال معلومات/ تقنية 
المعلومات أن تؤثر في قوى (الصناعة) وهيكل 
الصناعة والديناميكية التنافسية. 

- تحديد الاتجاهات الاقتصاددة والاجتماعية Lilga‏ 
والتقنية التى تؤثر في تطور الصناعة والعملاء. 

- تحديد القضايا التنظيمية والتشريعية التي يمكن 
لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات معالجتها. 

- ابحث عن فرص لإضافة :مكوّن معلوماتق 
للمنتحات والخدمات القاية: 

- استكشف GKE CAS‏ استخدام. المعلومات 
لتحسين نموذج الأعمال «yes!‏ وخاصة 








كيف oe‏ الحصول | - PUV Jes‏ نموذج 
الأعمال وتحليل عرض 
EG]‏ 

- محفظة العملاء والمنتحات 
وتحليل دورة الحباة. 

- سلسلة القيمة للصناعة. 

- التحليل وتحليل قيمة 
الشبكة. 

د سلسلة القيمة الواجلية 


اقتراح القمة. 
- استكشف كيف يستخدم العملاء المعلومات 
امتعلقه بعروضنا وقيمتنا المقترحه. 


- استكشاف كيف تدعم ا معلومات. وتؤثر في دورة 
حياة المنتج. 

- دراسة تدفقات معلومات الصناعة CoU‏ عن 
الفرض وتبادل المعلومات أو المجالات ايلحتملة 
لوساطات أو وسطاء جدد 

- تحديد كيف هكن لنظم ال معلومات/ تقنيه 
المعلومات أن تساعد على التفوق على المنافسين 
في واحد أو أكثر من أبعاد الكفاءة 


الكفاءات الإستراتيجية - 
التميز التشغيلى» العلاقة 
مع العملاء وقيادة المنتج/ 
الخدمة. 





اعتماداً على الإجابات عن السؤالين التاليين «ما الأصول التي نملكها؟» و«ما الأصول التي 
نحتاجها؟» رها تكون هناك حاجة لإعادة الكرّة في وقت لاحق للنظر في الفرص التي ظهرت 
عند معالجة السؤالين الأولين. ويعود ذلك عادة إلى عدم وجود القدرة والموارد الإستراتيجية لدى 
ا منظمة لتنفيذ أي إستراتيجية جديدة»ء والإجابة عن سؤال «ما الذي يجب تغييره؟» تكشف عن 
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دات الصلة غير قابله للتحقيق. 


أدوات لصياغة إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات والعلاقة فيما بينها: 
في الفصول السابقة» اقترح نموذج محفظة التطبيقات لتصنيف الاستثمارات المؤسسية في مجال 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات أنه مكن وصف هذه الاستثمارات من حيث كونها «إستراتيجية» 
أو ذات «إمكانات عالية» أو «تشغيلية رئيسية» أو «داعمة» استنادا إلى طبيعة blis‏ الأعمال (انظر 
الشكل .)١-6‏ العوامل الرئيسية التي تؤثر في توازن تلك المحفظة لأي عمل - أو موقع التطبيقات في 
الأرباع والأهمية الإستراتيجية النسبية وحساسية كل منها - هكن اعتبارها على النحو التال: 
-١‏ العوامل الخارحية على المحدى الطويل - البيئة الاقتصادية وبيئة الأعمال: 
- حالة الصناعة من خيث dio JI‏ والنمو والديناميكية التنافسية والتنظيم والهيكل. 
- كيف تغير أو كيف بمكن أن تغير نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. المنتجات والخدمات 
(على سبيل JULI‏ عن طريق إضافة مكوّن معلوماق) والأسواق وعلاقات العمل (على سبيل 
JULI‏ من خلال الوساطة الجديدة) فى الصناعة. 
-Y‏ العوامل الخارجية على المذى القصير -بيئة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 
- الاستخذام الفعلي لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات من قبل ال منافسين وغيرهم في مجال 
الأعمال للحصول على الميزة النسبية. 


- الفرص القائمة على نظم المعلومات/ تقنية المعلومات لتغيير ميزان القوى التنافسية في مجال 
الأعمال» سواء في سلسلة القيمة الحالية أو من الداخلين الجدد أو استبدال المنتج/ الخدمة. 
-Y‏ العوامل الداخلية على المدى الطويل - البيئة التجارية والتنظيمية: 
- كيف GE‏ للتطبيقات الجديدة أن تدعم أو 5555 إستراتيجية الأعمال على نحو أكثر فعالية 
أو تمكّن من اتباع إستراتيجية جديدة. 
- كيف تمكن للتطبيقات الجديدة أن تسمح بتغيير نموذج الأعمال لتحسين الأداء التشغيلي أو 
عرض القيمه للعميل. 
£- العوامل الداخلية على المدى القصير - قدرة نظم المعلومات/ تقنية ال معلومات ومحفظة 
التطبيقات الحالية: 
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- مدى نجاح التطبيقات القائمة في دعم الإستراتيجية الحالية أو حيلولتها دون حدوث سلبيات 
في الأعمال أو قدرتها على الحفاظ على المزايا القائمة. 


- موارد نظم المعلومات/ تقنية المعلومات والكفاءات التي تمتلكها ا منظمة» أو التي GE‏ الحصول 
عليها بسهولةء وفعالية العلاقة بين نظم المعلومات/ تقنية المعلومات وإدارة الأعمال. 


في هذه المرحلةء تؤخذ هذه العوامل بعين الاعتبار من حيث تأثيرها في تحديد ما تمكن وما 
ينبغي عمله بدلاً من كيفية القيام «Udo‏ أي تحديد جزء الطلب من نموذج الإدارة الإستراتيجية 
لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات sel‏ في الشكل .۷-١‏ النماذج الواردة في الفصل الثالث ألقت 
نظرة بمزيد من التعمق على قضايا إدارة الطلب والعرض على Ao‏ سواء. ومن الواضح أن هناك 
علاقة تكرارية؛ فالقدرة على العرض OSK‏ أن تُقيّد الطلب» أو أن أي تغيير في الطلب قد يتطلب 
إستراتيجيات عرض مختلفة. وسيتم النظر في كيفية تحقيق العرض المناسب بتعمق في الفصل 
الحادي عشرء بعد مناقشة:القضايا التفصيلية لإدارة محفظة الطلبات.فى الفصل الثامن. 

وعلى الرغم من أنه من المنطقي تقريباً القول بأنه من الأفضل تحديد المتطلبات قبل البت في 
كيفية تنفيذهاء فإن القدرة على تحديد المتطلبات غالباً ما تكون مُلونة بتجربة سابقة لقدرة المنظمة 
على الإنجاز. ومع ذلك فإن تحديد الطلب في المستقبل هو أكثر الجوانب أهمية» وغالباً ما يكون الأكثر 
صعوبةء في بناء إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. flog‏ على ذلك ينبغى الجمع بين النهج 
والأساليب المستخدمة لضمان تحديد مجموعة شاملة ومتناسقة من ال مطالب والاتفاق عليها. 

وتمُكن وصف الطلب على نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات ف وحدة أعمال مُعينة بسهولة 
بأنه «إستراتيجية نظم معلومات الأعمال» أو ما يُطلق عليه بصورة متزايدة «إستراتيجية الأعمال 
«a aS I‏ على الرغم من أن ذلك يشتمل على التقنية وكذلك إستراتيجية التطبيقات. وقد 
وَصفت الفصول الثلاثة السابقة أساليب e JA‏ محفظة التطبيقات سواء مع التطبيقات الجديدة أو 
المحسّنة أو البديلةء وبعضها ضروري لتقديم الإستراتيجية الحالية وغيرها تهدف إلى خلق خيارات 
إستراتيجية جديدة. ويوجز الشكل ٠-۷‏ المدخلات في qu‏ صياغة إستراتيجية نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات والأدوات ال مستخدمة لملء المحفظة. (الأرقام الواردة في الشكل تُشير إلى الفصول 
التي توصف فيها هذه الأدوات). والهدف في هذه المرحلة من صياغة الإستراتيجية هو تحديد 
التطبيقات الأكثر مُلاءمة للأعمال ف الوقت الحاضر وف المستقبل المنظور. 
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بي تحليل البيئة الخارجية Jail Ba‏ الغارجية 


(PESTEL) العامة‎ 






تحليل محفظة الأعمال 
olas‏ 
بيتة الأعمال 
الداخلية 
١ | P CERIEOSe S i ١‏ 
Tots‏ القدرات الاستراتىحية p Y ١‏ 


١ get 
€ نموذج الأعمال ج : الرسالة والأهداف‎ Nos 
CSFss BSC المقترحة‎ ١ 
d ÁLUC SEP 


تحليل نشاط الأعمال © 
والقوى التنافسية 
المعلومات / تقنية 
بالإضافة إلى التفكير المعلومات الداخلية 
الإبداعي المعلوماق 
وال معتمد على الفرض 
محفظة التطبيقات 
المستقملية 
محفظة التطسقات 
الحالية 





شكل elu :1-V‏ محفظة التطبيقات: الأدوات والمدخلات 
وعلى الرغم من أنه قد يبدو أن ملء الربع الإستراتيجي هو الأهم» فإن الاستثمارات المناسبة في 


البلدان الأخرى يمكن أن تُسفر عن مساهمات جديرة بالاهتمام من حيث تحسين الأداء أو تجنب 
العوائق المحتملة. ومن شأن عدم القدرة على الحفاظ على الدعم JERAI‏ أو التطبيقات التشغيلية 
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تحديد إستراتيجية نظم معلومات الأعمال 


الرئيسية أن تُحد من القدرة على تحقيق المنافع الإستراتيجية doll‏ وأن تستوعب الموارد من 
التطبيقات ذات القيمة الأقل للأعمال. 

المرحلة التالية هى النظر في كيفية الجمع بين مُختلف الأدوات والتقنيات لضمان تناسق 
مُخرجات التحليلات ومكن التوفيق بينها أثناء التخطيط الأكثر تفصيلاً للتنفيذ. 


اطار عمل لاستخدام cles VI‏ والتقندات بشكل فعال: 


سيكون من الملائم - إذا كان ممكناً - اقتراح «منهجية»» أي عملية مُنظمة وقابلة للتكرار 
لتصميم نظم المعلومات/ تقنية المعلومات أو الإستراتيجية الرقمية» إلا أن هذا الأمر ليس ممكناً 
في ظل الحاجة إلى ربط الحالات القائمة باستمرار بالمتطلبات الجديدة وإدراج خيارات جديدة 
للاستثمارات المستقبلية. ومع US‏ فإن وجود إطار عمل تمكن أن e xus‏ فيه التقنيات والنماذج 
بشكل 351 فعاليةء بدلاً من أن:تكون أدوات منعزلةء هو أمر ضروري إذا ما wyi‏ لعملية تحديد 

إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات آلا تكون شاملة فحسب. بل وأيضاً قابلة للإدارة. 

وعلاوة على ذلك» ومع تغير الظروف وإحراز اتقدم» ستحتاج أي إستراتيجية إلى تحديث» دون أن 

يكون من الضروري إعادة تقييم mas‏ التحليلات والاستنتاجات الناتجة عنها. 
ويتمثل الناتج الرئيسي في مجموعة من التطبيقات المطلوبةء ومساهماتها (أي الإستراتيجية, 

والتشغيلية الرئيسية: وذات الإمكانات العالية» والداعمة) بالإضافة إلى الأولويات حتى يتسنى 

الحصول على اموارد ونشرها لتنفيذ هذه التطبيقات بنجاح. يوضح الإطار ال موضح ف الشكل ١-۷‏ 

أن هناك في الحقيقة ثلاث محافظ منفصلة» وهي: 

colo التطبيقات الحالية: تلك الموجودة حالياً آو التي سيتم توفيرها في المستقبل القريبء‎ -١ 
ينبغي أن تتماثى بشكل وثيق مع أهداف العمل وعوامل النجاح الرئيسية. وينبغي تقييم‎ 
هذه التطبيقات من حيث مساهمتها ف إستراتيجية العمل الحالية من خلال عمليات الأعمال‎ 
الحالية ومستويات الأداء ومدى دعمها لتحقيق المتطلبات المستقبلية ال معروفة. ويجب فهم‎ 
القوة والضعف في كل منهاء في المستقبل وكذلك في السياق الحالي» وينبغي وقف أي‎ blä 
عمليات تطوير حالية لم تعد تسهم بوضوح في الإستراتيجية.‎ 

-Y‏ التطبيقات المطلوبة: تلك الاستثمارات التي تعتبر أساسية لتحقيق أهداف الأعمال الحالية وخلق 
تغييرات 9*6 أن تحقق المستويات المطلوبة من الأداء أو أن يتم إثبات مقدرتها لتقديم مُساهمة 
مُحددة في تمكين أو تقديم إستراتيجية الأعمال ا مستقبلية» غالباً على مدى Y‏ إلى ١١‏ شهراً. 
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الفصل السابع 


-Y‏ التطبيقات المحتملة: تلك التي قد تكون ذات قيمة في المستقبل» شريطة أن يكون من الممكن 
تحقيقهاء 6$ oS‏ أن يتم إثبات مقدرتها لتحقيق فوائد ذات صلةء إما مُباشرة للإستراتيجية من 
خلال خلق فرص إستراتيجية جديدةء أو عن طريق الآثار القيّمة غير المباشرة من تغييرات الأعمال 
التي تمكنها التطبيقات. على الأرجح خلال 1 الى ۲٤‏ شهراً القادمهة. 
وتشير الأعمدة الثلاثة في الشكل ۲-۷ إلى الحاجة إلى: 


-١‏ تقرير أفضل السبل لنشر موارد الأعمال والخدمات المتاحة وخدمات نظم المعلومات/ تقنية 
ls sls ul‏ والخدمات 3 JA Aul‏ القريب 2293 الاستثمارات -العمود NI‏ - 
-Y‏ تقييم كيف تتغير OUI‏ معت والداخلية والدور الذي تقو م به نظم امعلومات/ 44.85 
امعلومات» أو الذى ب يسبغى أن تحققه E‏ منتجات وخدمات الشركة: وعلاقاتها 58 
التنظميهة والإدارية 50 الأوسط. 
-Y‏ تحديد ورصد وتقييم الابتكارات الرقمية الجديدة أو الناشئة وفرص الأعمال لاستغلال نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات بهدف خلق مزايا للمنظمة - العمود الأمن. 
ينبغي مقارنة المخرجات من كل “agas”‏ من هذه ”الأعمدة“ ومراجعتها وتوحيدهاء ومن ثم 
فإن النهج سيكون حتماً تكرارياً إلى حد ما. ويجب دراسة الأفكارء عند بلورتهاء فيما يتعلق بعضها 
ببعضء والتمويل الاستتمارى ا متاح والأصول والقدرات: سواء للأعمال أو لنظم المعلومات/ dui‏ 
المعلومات» اللازمة لإدخال التغييرات المطلوبة. وتشر الأسهم ف الشكل ۲-۷ إلى الطريق الأكثر 
فعالية عبر ”الخارطة“ عند صياغة الإستراتيجية: VI‏ أنها تشير أيضاً إلى ما الذي يجب إعادة النظر 
فيه ما أشار عامل خارجي أو داخلي إلى أنه ينبغي إعادة تقييم الإستراتيجية. 
وف الأقسام التاليةء سيتم النظر في الإطار العام المبين في الشكل ۲-۷ بمزيد من التفصيلء من 
حيث العمليات ومخرحاتها وعلاقاتها المشادلة واستخدام مختلف الأدوات والتقنيات التى سبق 
وصفها t‏ الفصول السابقة. 
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تحديد إستراتيجية نظم معلومات الأعمال 





تحديد الاستثمارات المطلوبة تقييم نظم / تقنية اممعلومات من تقييم الحاجة إلى استثمارات فورية 
والمستقبلية المحتملة في مجال نظم / حيث صلتها بوضع الأعمال لنظم / تقنية المعلومات 
تقنية المعلومات والاستراتيجية (11-0 شهراً) 


)3 أشهر - Y/Y‏ سنوات) 





النجاح واللموقف التنافسي 





النظر في التأثير الرقمي المحتمل 
المنتجات / الأسواق... إلخ 





تفسير إستراتيجية الأعمال» الأهداف 
وتحديد العوامل الرئيسية للتجاح 


















pai‏ كيف edad GSE‏ وتقنية 
المعلومات أن تغير نظام قيمة الصناعة 
أو عروض القيمة للمنظمة 


تقييم المقدرات الحالية - الأصول 


الإستراتيجية والكفاءات 








تحليل سلسلة القيمة الداخليةء نموذج 
الأعمال والعلاقات التنظيمية 


تحد يد العملبات والأنشطة الحرجة 
للأعمال 
تقبيم إسهام الأعمال للتطبيقات 


الحالية 


ل 
bed‏ 










تحديد خمارات الاستثمارات 
الجديدة واختيار الأنفع منها 


تحديد أولويات الاستثمار قصير المد 
في نظم وتقنية المعلومات 





شكل :Y-V‏ الإطار العام لتحديد إستراتيجية نظم معلومات الأعمال 


تحديد كيف تؤثر نظم المعلومات/ تقنية المعلومات على إستراتيجية الأعمال: 

ويشمل هذا ف المقام الأول «الصناديق» الستة الأولى من الإطارء كما هو مُظلل في الشكل V-V‏ 
تقييم الآثار المترتبة على بيئة الصناعة» والقوى التنافسية» وفهم نموذج الأعمال» وعروض القيمة 
وقيمة الاستخدام المدركة (PUV)‏ بالإضافة إلى سلسلة القيمة الخارجية والعلاقات وتدفقات 
المعلومات وتحليل إستراتيجية الأعمال القائمة. وينبغي Lal‏ إدراج وتقييم أي أفكار مُبتكرة قائمة 
على نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات أو تمكينها بشكل مُنفصل عن النشاط الرئيسي لتطوير 
الإستراتيجية» من خلال عمليات الابتكار أو التفكير غير الرسمي والإبداعي. هذه الأفكار oS‏ أن 
تظهر في أي وقتء وليس فقط عندما يكون الوقت Us‏ لإدراجها ف الإستراتيجية. 


فهم الصناعة والقوى التنافسية وتأثير نظم المعلومات/ تقنية المعلومات المحتملة: 

تتمثل المهمة الأولى في تقييم الوضع العام للأعمال فيما يتعلق بالبيئة الخارجية. وينبغي أن 
يتم ذلك عادة من قبل إدارة الأعمال كجزء لا يتجزأً من عملية إستراتيجية الأعمال. والقضايا 
الرئيسية التي يتعين النظر فيها هي: 
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- وحدات الأعمال وعلاقاتها مع بعضها البعض والهيئة المؤسسية )8( الشركة التي يوجد بها العديد 
من وحدات الأعمال الإستراتيجية (SUBs‏ 


تحديد الاستثمارات المطلوبة تقييم نظم / تقنية المعلومات من تقييم الحاجة إلى استثمارات فورية 
والمستقبلية المُحتملة في مجال نظم / حيث صلتها بوضع الأعمال لنظم / تقئية المعلومات 
تقنية المعلومات والإستراتيجية (117-0 شهراً) 


)3 أشهر - Y/Y‏ سئوات) 
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واختيار الأتفع متها 






تحددد أولويات الاستمُمار قصير l‏ 
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شكل :Y-V‏ خطوات تحديد إمكانيات وخيارات إستراتيجية نظم ال معلومات 
- مرحلة نضج الصناعة أو الضناعات التي تتنافس فيها الشركات (وهذا سوف يشير إلى إمكانات النمو). 
- مَحافظ المنتجات والعميل لوحدات الأعمال» ومساهماتها ف الإيرادات والأرباح» والطلب على 
الموارد التي تصنعها كل مجموعة من المنتحات أو الأسواق. 
- القوى التنافسية التي تؤثر في وحدات الأعمال والمؤسسة وتأثيرها الحالي والمحتمل على مواقف 
الأعمال؛ لتحديد المجالات التي تشكل أكبر قدر من القلق والحاجة إلى اتخاذ إجراءات. 
- تحليل قيمة الاستخدام المدركة للعميل لتحديد سمات المنتج و/ أو الخدمة الأكثر تقديراً من 
قبل العملاء والآثار المترتبة على عرض القيمة ا مستهدف والنموذج الداعم للأعمال. 
- القدرات الرئيسية والأصول الإستراتيجية اللازمة للنجاح في هذه الصناعة. 
تعد هذه المحموعة من التقييمات بشكل أساسي الجزء الأول من عملية التحليل الإستراتيجي 
للأعمال الموصوفة في الفصل الثاني» وهي تؤدي إلى اتجاهين: 
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تحديد إستراتيجية نظم معلومات الأعمال 





-١‏ النظر في إستراتيجية الأعمال الحالية والأهداف ف بيئة الأعمال المعمول بهاء كما نوقش ف 
الفصل الرابع. 

-Y‏ تحديد الطرق التي ممكن أن تؤثر بها نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات على الصناعة من حيث 
المنتجات/ الخدمات/ الاقتصاد واستخدامها للتأثير فى القوة النسبية للقوى التنافسية: على 
النحو الذي تمت مناقشته في الفصول الثاني والخامس والسادس. 
وأحد النواتج الرئيسية لهذه المرحلة من التحليل هو فهم المنظمة من حيث وحدات الأعمالء 

والعلاقات» وأوجه الشبه والاختلاف بينها وبين البيئات التي تعمل فيها. ولكل وحدةء يجب فهم 

موقفها التنافسي والقوى المؤثرة في أدائها وتطويرهاء بحيث 9S‏ تركيز أي من خيارات نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات على الاستجابة لتلك القوى أو خلق خيارات إستراتيجية تزيد من 

احتمالات النجاح ق المستقيل. 
وفي الأقسام التالية» من المفترض أن يتم النظر في وحدة عمل واحدة: في حين يتم النظر في 

الآثار الإضافية على وحدات الأعمال ومعلومات الشركات وتطبيقاتها فى نهاية الفصل. 

تفسير أهداف الأعمال والإستراتيجية: 
أهداف وإستراتيجيات الأعمال هي مُخرجات لعدد من الاعتبارات: 

- ما الذي يمكن أن تقوم به المنظمة. استناداً إلى البيئة التي تعمل فيها أو بالانتقال إلى بيئات جديدة؟ 

- ما الذي تريد المنظمة القيام به استناداً إلى قيم وآراء JUS‏ المسئولين التنفيذيين وأصحاب 

المصلحة الرئيسيين؟ 

- ما الذي يجب على المنظمة القيام به إذا أرادت النجاة في بيئتهاء اعتماداً على ضغوط الصناعة وآثارها؟ 

- ما الذي يمكن للمنظمة القيام به استناداً إلى مواردها وأصولها وقدراتها؟ 
کی تصنيف أهداف الأعمال بعدد من الطرق لمزيد من التحليل وصياغة الإستراتيجيات. 

بطاقة الأداء المتوازن (BSC)‏ هى واحدة من الآليات المعروفة والأكثر استخداماً لهذا التصنيف. 

LS‏ هو موضح فى الفصل gol‏ وینبغی أن تحدد الإستراتيجية أهدافاً محددة للمنظمة بأكملهاء 

ومن ثم يتعين تحليل هذه الأهداف وتفسيرها وتسلسلها إلى مجموعات وظيفية» وكذلك آية 
مبادرات إستراتيجية قائمة على الأعمال أو تغيير البرامج لتحديد LAS‏ مساهمة كل منها في 
تحقيق الأهداف العامة. ويجب أن تكون الأهداف مرتبة حسب الأولوية أو مُصنفة - حتى ولو 
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في مستويات dle‏ ومتوسطة ومنخفضه فقط - ويتم وضع قياسات (مؤشرات الأداء الرئيسية) 
مقابل كل منها لاستكمال بطاقة الأداء. 
وهناك طريقة أخرى لتنظيم الأهداف لاستخدامها في تطوير إستراتيجية نظم ال معلومات/ 
dui‏ المعلومات ويتم النظر إليها على DG‏ مستويات: 
- أهداف glo‏ تعكس الرسالة والقيم والأهداف والمقاصد الطويلة الأجل للمنظمة. 
- أهداف «A xl ul‏ تريد امنظمة تحقيقها على المدى المتوسط المتوقع. 
- أهداف تكتيكية» يجب أن تحققها على المدى القصير لتحقيق الأهداف الإستراتيجية والدائمة à‏ 
الوقت المناسس. ۰ 
وفيما يتعلق بالأهداف المفيدة في صياغة إستراتيجية نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات» فإن 
الأخيرتين هما الأكثر أهمية $9 تقييمهما من حيث عوامل النجاح الرئيسية (CSFs)‏ توفر 
الأهداف الدائمة. في الأساس خلفية للإجابة عن “ISU”‏ تحتاج المنظمة أو تعتزم القيام بالأشياء. 
وعلى الرغم من أنه ينبغي أن تدفع الأهداف متطلبات الأعمال وأن تحدد JS ao‏ أساسي 
SL‏ على الطلبات الخارجية؛ فإنها غالباً ما تدفع كلياً من الطريقة التي يُفسّر بها أعضاء الإدارة 
العليا للمنظمة العالم الخارجيء استناداً إلى معارفهم وخبراتهم. ولذلكء قد لا ينظرون في العديد 
من الخيارات المحتملة أو قذ لا يتناولون سوى بعض القضايا الإستراتيجية. قد تُغير اعتبارات 
خيارات نظم اللعلومات/ تقنية المعلومات بعض الأهداف بسبب تأثيرها ا محتمل ف تشكيل أو 
تغيير بيئة الأعمال. ومن ثم في هذه ال مرحلةء نحن بحاجة إلى الجمع بين الآثار ا لمحتملة لقطاع 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات والإستراتيجية المعلنة للمنظمة إما لتنقيح الأهداف» أو لتطوير 
أهداف جديدة أو تعديل ترتيب الأهداف القانئمة على أساس أهمية التهديدات والفرص لنظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات. 
تحديد عوامل النجاح الرئيسية: 
كما تمت مناقشته ف الفصل da gll‏ تحليل عوامل النجاح الرئيسية أداة شائعة 
الاستخدام ضمن مجموعة أدوات إستراتيجية نظم ال معلومات. وتمكن أن تزيد قيمته إذا ما 
استخدم بالاقتران مع بطاقة الأداء المتوازن ومؤشرات الأداء الرئيسية. إن الحصول على دعم 
كبار المديرين لتحديد عوامل النجاح الرئيسية مقابل مجموعة من أهداف العملء ومن ثم 
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تحديد التدابير المناسبة ضمن إطار بطاقة الأداء المتوازن LS)‏ هو موضح فى الفصل الرابع) 
هو أمر واضح إلى حد ماء شريطة أن يكون هناك تشكيل لأهداف جيدةء وعوامل النجاح 
الرئيسية المنتجة هي حقاً «رئيسية للنجاح» وليست مُهمة فحسبء وهي مملوكة من 
قبل المنظمة: لا الأفراد فحسب. 

الأولوية في التعامل مع عوامل النجاح الرئيسية Y‏ تحددها عوامل النجاح الرئيسية ذاتها 
(كلمة «رئيسية» تعني أنه لا يمكن تحديد أولويات)» ولكن من خلال ترتيب الهدف (أو 
الأهداف) التى استمدت منهاء وعدد الأهداف التى ستكون متأثرة بتحقيقها بصورة مرضية. 
غير أن المرحلة التالية من هذه العملية ليست واضحة. ولا تمكن بسهولة تفسير عوامل 
النجاح الرئيسية من حيث المعلومات واحتياجات تطبيق نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
دون الرجوع إلى أنشظة الأعمال وهيكلها التنظيمي» وهو ما تم تناوله آدتاه. 
تقہیم التأثير المحتمل للتقنيات daai)‏ على منتجات وخدمات الصناعة: 

في الفصول الأول والخامس والسادس.ء تم استكشاف جوانب «الزعزعة الرقمية» باستخدام 
أمثلة من مجموعة متنوعة من صناعات ال منتجات والخذمات الجديدة التي تم إنشاؤها 
من خلال استخدام نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» وكذلك الصناعات التي حؤّلتها تلك 
امنتجات والخدمات الرقمية. وف بعض الحالات» يثم تحويل المنتجات التقليدية E‏ خدمات 
لتغيير طريقة شرائها واستخدامهاء أو إضافة مكوّن معلومات» لتغيير أو تحسين المنتج أو 
الخدمة. وتتم مُناقشة إنترنت الأشياء والمنتجات الذكية والمتصلة على نحو متزايد من حيث 
كيفية إمكان أن تغيّر صناعات بأكملهاء وخلق صناعات جديدة أو القضاء على الصناعات 
القدهة. ويزداد مُعدل طرح الخدمات الرقمية الجديدة باستخدام قدرات الشبكات بالإضافة 
إلى الأحهزة الشخصية» مثل الأحهزة اللوحية والهواتف ال محمولة. وغالبا ما تبدأ هذه 
الابتكارات من قبل القادمين الجُدد إلى الصناعة» مما يعني أنه ليس من السهل التنبؤ بها. 


في الفصل الخامس» نُوقشت الطرق التي تستطيع بها المنظمات بناء القدرة على 
الابتكار مع نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات: مرة أخرى باستخدام أمثلة من مجموعة من 
الصناعات. وقبل ذلك تحتاج المنظمات إلى مسح البيئات الخارجيةء سواء التقنية أو OU‏ 
الأعمالء لتحديد ظهور التقنيات الجديدة وكيف وطاذا يتم استخدامهاء وليس في صناعة 
الشركة فحسب» ولكن في الصناعات الأخرى أيضاً. وبالتحديد: فإن استخدام وسائط الإعلام 
الجديدة تتم قيادته من قبل الصناعات القانئمة على االمستهلك وأيضاً لأغراض اجتماعية 
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لا لأغراض الأعمال. إن مواكبة هذه التطورات مهم لكل من متخصصى نظم المعلومات/ 
تقنية ا معلومات ومديرى الأعمال. 

كما ينبغي النظر في الآثار غير المباشرة للرقمنة واستغلالها حيثما أمكن. على سبيل 
المثالء كيف يجب أن يكون توفير المنتج ASÍ‏ تطابقاً مع الطلب عبر القنوات» وكيف OSK‏ 
استخدام العدد الكبير من مُلاحظات العملاء لتحديد أي مشكلة ف المنتج أو الخدمة. في 
يومنا الحاليء يمكن لرُدود الفعل السلبية عبر طرق 5,51« بطبيعة الحالء أن تكون ضارة 
Jas‏ وبشكل سريع lu‏ معظم ال منظمات الآن تقوم بجمع: أو تمكن لها أن تجمع وتخرّن 
ثروة من البيانات حول منتجاتهاء وحول العملاء وحتى حول المنافسينء والاستخدام الذي 
للتحليل يكن أن يكشف عن فرص عمل جديدة: وتمكين الاتجاهات الجديدة التي سيتم 
رصدها وأيضاً تقييم الآثار المترتبة على الأحداث غير المتوقعة. .مزيج «البيانات الكبيرة» 
والتحليل هو الآن آداة قوية لإستراتيجية الأعمال. 
تحليل سلسلة القيمة/ الشبكة (الخارجية) للصناعة والآثار المترتبة على المعلومات: 

إن سلسلة القيمة أو شبكة القيمة للصناعة هي في الأساس نموذج عالي المستوى لتدفق 
المعلومات. والذي تمكن أن يوضح الدور الذي تلعبه ال معلومات في تحديد الأداء العام 
للصناعة. فتأثير الموردين والعملاء والشركاء وا منافسين والمنظمات الأخرى عان الكيفية 
التي تقوم بها الصناعة بجمع واستخدام ونشر ال معلومات. سيكون له وقع على كل من 
صياغة وتنفيذ إستراتيجية المؤسسة. ومخرجات هذا التحليل هو عبارة عن فهم لعلاقات 
المعلومات و«الكيانات» التى يحتاج مُختلف اللاعبين ال معنيين في الصناعة إلى إدارتها بشكل 
جيد لتحقيق النجاح. وهذا بدوره تمكن أن يؤدي إلى متطلبات وأولويات جديدة في مجال 
نظم معلومات/ تقنية ال معلومات وأولوياتهاء بل وأهداف أعمال جديدة أو مُعدلة. 

oS es‏ إجراء تحليل أكثر تركيزاً لعلاقات المعلومات مع العغملاء ودور المعلومات في 
منتجات الشركة أو خدماتها. تقوم تقنية تحليل دورة حياة العملاء بتتبع التفاعلات القائمة 
على معلومات العملاء مع ا منظمة نابعة من اعترافهم بالحاجة إلى البحث عن ال معلومات 
وتقييم البدائل وإجراء الشراء والدعم بعد الشراء. وتُظهر خرائط تحليل دورة حياة المنتج 
أو الخدمة كيفية استخدام المنتج أو الخدمة من جانب العملاء» وتمكن أن تفسح المجال 
للفُرَص لإضافة قيمة مع المعلومات أو إعادة التفكير في عرض القيمة. 
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في سلاسل القيمة أو شبكات القيمة المستمدة من الخارج» يجب النظر ف الاحتمالات 
فيما يتعلق بالأهداف وإسغزاتيجيات الأعمال الحالية: والقرازات التى اتخذت o Loa‏ ما إذا 
كان من اللازم مُتابعة أي من الخيارات بشكل أكبر. وتمكن أن يؤدي ذلك إلى تنقيح أهداف 
الأعمال وتقييم أكثر تركيزاً للفرص المحتملة. ومن ثم من المهم تحديد المنظمات الخارجية 
الأخرى التي تحتاج إلى المشاركة في إجراء أي تغييرات في العلاقات والعمليات المطلوبة» أو 
الممكنة. من قبل نظم المعلومات/ تقنية المعلومات وخيارات الأعمال الناتجة. 

وتمكن بعد ذلك استخدام تقنيات تحليل أكثر تحديداً مثل تحليل تدفق البيانات ونمذجة 
الكيانات لتحديد المعلومات التفصيلية المعنية ومصادرها المحتملة واستخداماتها. oS dg‏ 
أن تنتج تقنيات تحليل العمليات والنمذجة رؤية أولى لكيفية تطوير الخيارات وتنفيذها. 

فهم كيف يمكن لنظم ال معلومات/ 44225 المعلومات تغيير هي كل قيمة نظام القيمة 
للصناعة وعروض القيمة للشركات: 

المرحلة التالية هي النظر بمزيد من التفصيل في كيفية ازتباط عمليات الأعمال الأساسية 
للمنظمة (من حيث المعلومات والنظم) وكيفية تأثرها ahis‏ «منظمات أخرى» في سلسلة 
القيمة الصناعية أو شبكة القيمة. وتمكن بعد ذلك النظر في إمكانيات نظم المعلومات/ 
تقنية ا معلومات للتآثير على الهيكل العام وآداء الصناعة. 

إن تحسينات تحليل سلسسلة القيمة الموضوف ق الفصل السادس. Jio‏ تخليلات دورة 
حياة العملاء والمنتج ومولّد الخيارات الإستراتيجية. 9S‏ من النظر أيضاً فيما قد تقوم به 
أطراف أخرى في الصناعة لتحسين أوضاعها التنافسية أو أدائها أو عروض القيمة لديها. إن 
المزيد من التحليل تمكن أيضاً أن يكشف عن الفرص المتاحة للوسطاء الجدد لدخول الصناعة 
أو لعدم التوسط بين اللاعبين الحاليين. الاتجاهات الحديثة هي للوسطاء الجّدد على شبكة 
الإنترنت «للحصول» على العملاء والمعلومات المتعلقة بهم مما قد يضر بالمنتجات وموردى 
الخدمات التقليديين. 


هذا النوع من التحليل أو السيناريو التخطيطيء قد ساعد المنظمة في تحديد ما là]‏ 
كان بإمكانها توسيع نطاق نظم المعلومات الخاصة بها ليشمل سلسلة أو شبكة القيمة 
لكي تؤثر ال منظمة في - أو حتى تمنع - التغييرات التي قد تطرأ من قبل الغير على هيكل 
الصناعة والعمليات الأساسية المضيفة للقيمة. وف التقييم من امهم النظر في كيفية 
استفادة الأطراف الأخرى من التغييرات في هيكل الصناعة والعلاقات» وتحديد تلك التغييرات 
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التي يؤدي عملها معاً بشكل وثيق إلى إنتاج فوائد متبادلة كبيرة أو تلك التغييرات التي 
سوف تستفيد أيضاً من إجراءات المنظمة. وتُحدّد عوامل النجاح الرئيسية مدى أهمية 
أو ضرورة قيام ال منظمة بالعمل على نتائج التحليل (في حال تم التحليل) من أجل تحقيق 


أهدافها الإستراتيجية. 
تشم القدرات الحالية - الأصول والقدرات الاستراتيجية: 


يتمثّل التقييم الإستراتيجي للقدرات في تحديد الأساس المنطقي للاستثمار في مجال نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات في كل من أبعاد الكفاءة - قيادة ال منتج/ الخدمة أو العلاقة مع 
العملاء أو التميز التشغيلي كما هو مُبين في الفصلين الثاني والسادس. وينبغي للمنظمة أن 
تحدد أين تستهدف استخدام نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ Ls]‏ للحفاظ على مزاياها 
الحالية أو لخلق.مزايا جديدة: ولكن رها AST‏ أهمية. أين ينبغي تركيز الاستثمار بشكل 
مُباشر في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات لتقليل أو إزالة السلبيات القائمة أو الناشئة؟ 
ويوفر هذا التحليل Là8‏ أساسياً للاستثماز في مجال نظه المعلومات/ تقنية الملعلومات على 
سبيل المثال: موقف مُعتمد -مبتكر أو هجومي» sl‏ دفاعي» أو للبقاء - وهذا يوفر التوجيه 
لكل من أنواع الفرص التي ينبغي البحث عنها وأولويات التنفيذ. 

ويشمل ذلك أيضاً النظر في الأسئلة الثلاثة الأخيرة للإستراتيجية والتي تم طرحها في الفصل 
الثاني» وهي: «ما الأصول التي لدينا؟ وما الأصول التي نحتاج إليها؟ ومن ثم Us‏ الذي يجب 
تغييره؟» وسيشمل ذلك أصول نظم المعلومات/ تقنية المعلومات - البُنية التحتية وا لمعلومات 
والتطبيقات - وكيفية استخدامها في دعم أو إنشاء أصول الأعمالء وكذلك العمليات التي 
يتم من خلالها الحصول على نظم المعلومات/ تقنية المعلومات ونشرها. وممكن أن يشمل 
أيضاً النظر في كُدرات وأصول المنظمات الأخرى التي تقدم خدمات نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات وما إذا كانت لا تزال مُلاتمة» أو إذا كان هناك بدائل أفضل متاحة GYI‏ مثل 
الاستعانة بالخدمات السحابية. 


ولتلخيص مخرجات عملية صياغة الإستراتيجية حتى الآن» كما هو مبين في الشكل 
V-V‏ فهي تمثل بالفعل الفرص والتهديدات الفعلية والمحتملة لنظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات التي 5555 في مُستقبل ال منظمة» استناداً إلى علاقتها ببيئة الأعمالء والعوامل 
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المؤثرة ونمو الصناعة وأدائهاء وا منافسينء وأنشطة شركاء الأعمال. فضلاً عن الإستراتيجية 
الشاملة للمنظمة. ويُحدد الشكل المطالب والمقترحات الحالية والمستقبلية لاستثمارات 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات التي مكن أن 5555 إما في الخيارات الإستراتيجية للمنظمة 
أو في تمكين التنفيذ الناجح لإستراتيجيتها. وم 523 حتى الآن أي دراسة لقدرة المنظمة على 
التعامل مع هذه المطالب والخيارات» إما لاستغلال الفرص أو لتجنب السلبيات. 

وقبل استكمال هذا الموضوع يجدر التأكيد مُجدداً على أهمية إيمان الإدارة العليا 
بإمكانات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات من حيث خلق فرص الأعمال وتجنب 
التهديدات. ويتعين على مجموعة من كبار المديرين الالتقاء معاً - بوجود المعرفة المطلوبة 
وأنواع أدوات التحليل ال معنية - لتمكينهم من تبادل معارفهم وآرائهم بفعالية. وسيكون 
وقتهم eU‏ محدوداً ويحب أن يتم العمل على مدى فترة قصيرة؛ لأنه من الواحب الحفاظ 
على الاستمراريةة لتجنب تكراز إعادة صياغة التحليلات والأفكار.. ومن خلال الخبرة في 
العمل مع الشركات التى اتخذت هذا النوع من النهج» فإنه من الأفضل القيام بهذا العمل في 
سلسلة من ورش العمل الإدارية» بقيادة مدر الأعمال. ويتمثلا5وز المديرين والمختصين فى 
مجال نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في تسهيل هذه العملية وتوفير المدخلات التقنية 
oleg‏ لتوثيق النواتج دون مُحاولة الشروع ف اتخاذ إجراءات من طرف واحد بشأن ما ينشأ 
من الأفكار مام يكن من الواضح آنه يتم إساءة استخدام الموارد حالياً أو أن القرازات التي 
يتم اتخاذها أصبحت غير ضرؤرية أو غير مُناسبة. 


تحديد الأولويات النسية لاستثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 


تتمثل الخطوات المتبقية في عملية صياغة الإستراتيجية بشكل أساسى في تقييم نقاط القوة 
والضعف ف التطبيقات والمعلومات الحالية المتعلقة بنظم المعلومات/ تقنية المعلومات في سياق 
القضايا الموسعّة للأعمال وتحديد أولويات «جانب الطلب» للعمل والاحتياجات لتعزيز القّدرة. 
حتى الآنء آتخَّذ التحليل والتفكير وجهة نظر خارجية (من الخارج إلى الداخل) ومن الأعلى إلى 
الأسفل للأعمال. ويتعين موازنة ذلك الأمر من خلال تحليل داخلي من الأسفل إلى الأعلى» قبل 
اختيار أي من مجالات المعلومات والتطبيقات والتقنية بحاجة إلى معالجة وعلى امتداد الجدول 
الزمني. والخُطوات الرئيسية المكوّنة لهذا الجزء من عملية صياغة الإستراتيجية هى الخطوات 
المظللة في الشكل .&£-V‏ 
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elo e‏ / تقنية المعلومات؛ من 







دحديد الاستثمارات المطلوية Cuir‏ صلتها بوضع الأعمال نسم الحاحة إلى استثمارات قور به 
وابلستقبلية المحتملة في مجال نظم | والاستراتىحة لنظم / تقنبة المعلومات 
تقتبة المعلومات (s vrr)‏ 
م 
٦‏ أشير - "lgi Y/Y‏ 
gia ug vae‏ فهم هيكلة dekal‏ معايير النجاح 


والموقف التنافسي t‏ 
تفسير إستراتيجية الأعمال. الأهداف 
وتحديد العوامل الرئيسية للنجاح 






النظر في التأثير الرقمي ال محتمل على 
المنتجات / الأسواق... إلخ 


















تحليل سلسلة قيمة الصناعة 








غ 
^| تتقييم كيف يمكن لنظم وتقنية تقييم المقدرات الحالية - الأمول 
المعلوهات أن HS‏ نظام قيمة الصناعة الإستراتيجية والكفاءات 
أو عروض القيمة للمنظمة 


—— 2 ته 
nom‏ 








شكل :£-V‏ الخطوات اللازمة لإنشاء الأولويات النسبية ضمن الطلب الكلي 
تحليل سلسلة القيمة الداخلية: نموذج الأعمال والعلاقات المنظمة: 
إن كلا من تحليل سلسلة القيمة الداخلية ونموذج الأعمال القائم. لوصف ما تقوم به الأعمال 
وكيفية تحسينهاء بالإضافة إلى تحليل ال منظمة. لوصف كيفية تنظيمها للقيام بذلك» ينتج عنهما 
عادة درجة من عدم التطابق. فعندما يتم النظر في ديناميكية الطريقة التي تعمل بها ا منظمة: 
قد يتسبب ذلك في خلق المزيد من عدم الوضوح في الصورة! ومن المرجح أن يتم النظر في 
العمليات والتطبيقات وموارد المعلومات القائمة من منظور تنظيمي أكثر من مجرد منظور سلسلة 
القيمة. إضافة إلى «US‏ فإن حالة العمل ليست ثابتة. حتى لو كان نموذج العمل لا يزال Laulis‏ 
فإن وضع الأعمال سوف يتغيرء يتطور أو يتقلص» وستكون عملية تنظيم وإعادة تنظيم المهام 
والأشخاص وعلاقات العمل مستمرة. 
إن سلسلة القيمة هي أساس أقوى من الهيكل التنظيمي الحالي أو العلاقات؛ من حيث فهم 
وتحليل عمليات الأعمال الرئيسية والأنشطة وتحديد ال معلومات ومُتطلبات التطبيق. ومن الأهمية 
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بمكان أن تكون الأنشطة الأساسية أو الرئيسية للأعمال واضحة - أي تلك الأنشطة التى تحدد نموذج 
الأعمال وهي ضرورية لعمليات إضافة القيمة. والخطوة التالية هى وصف مُتطلبات المعلومات 
الأساسية لكل عملية والروابط فيما بينها وكذلك مدى كفاءة تنفيذها وفعاليتها وثباتها. هذه 
العمليات والأنشطة هي عناصر أساسية لتدفق المعلومات من خلال سلسلة أو شبكة قيمة الصناعة, 
وأنها تحتاج إلى وصفها من حيث العلاقات الخارجية مع العملاء والموردين أو الأطراف الأخرى. 

Jale موضوع كيفية تحديد العمليات التي تحتاج إلى قدر كبير من التحسينات وبشكل‎ Li 
تحديد أولويات نظم المعلومات/‎ G$ Jle فقد تمت مناقشته في الفصل الرابع» وعلى مستوى‎ 
تقنية المعلومات من خلال تحليل المستويات الحالية لكفاءة الأعمال. على سبيل المثالء إذا كانت‎ 
العلاقة مع العملاء هى مصدر مُحتمل للميزةء فيجب على نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات‎ 
ضعيفاً أو مصدراً‎ asc] أن تستهدف الابتكاز في الأنشطة المواجهة للعملاء. وإذا كان الأداء‎ 
فإن العمليات ذات الأداء الضعيف بحاجة إلى أن يتم استهدافها باستثمارات لإعادة‎ «UL uU 
أدائها إلى المستتويات المطلوبة. وينبغي.النظر في كل من هذه الأبعات من حيث أنشطة سلسلة‎ 
القيمة والعمليات التى لها الأثر الأكبر في أداء نموذج الأعمال في هذا البعد.‎ 

وعلى الرغم من وجود فرص للحصول على ميزة من نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في 
كل من الأنشطة الأولية والدعم» إلا أن المشكلات المؤدية إلى سلبيات تكون أكثر وضوحاً وشدة 
في الأنشطة الأولية. وهذا يُعزز الحاجة إلى وضع رأى واضح ومفهوم لنقاط القّوة والضعف فى 
التطبيقات القائمة في سياق الأنشطة الرئيسية لسلسلة القيمة من حيث كيفية تأثيرها في عمليات 
الأعمال والعلاقات مع شركاء الأعمال. تم وصف أنواع مُختلفة من نموذج سلسلة القيمة الداخلية 
(مثل: السلسلة التقليدية. سلسلة المتجرء سلسلة الشبكة) ف الفصل السادس. ومن المهم معرفة 
نوع النموذج» أو مجموعة النماذج التي تناسب طبيعة الأعمال بدقة أكبر. 

يجب أن يتم اختبار الهيكل التنظيمي لتحديد الكيفية التي تسهم بها أنشطة كل وظيفة 
أو وحدة في آداء دور أساسي في نموذج الأعمال أو الوفاء به. وعلى الرغم من أن العديد من 
ا منظمات قد انتقلت نحو هيكل قائم على العمليات على مدى السنوات العشرين الماضية. إلا 
أن بعض الوحدات التنظيمية التي تشمل كلاً من الوظائف الأولية ووظائف الدعم» بحاجة إلى 
أن يتم النظر فيها بشكل مُنفصل. إن بعض أنشطة الدعم يتم تطويرها للتغلب على ال مشكلات 
الناجمة عن ضعف الروابط بين الوظائف أو العمليات الرئيسية. وأخرى يتم تطويرها بسبب 
ضعف التطبيق أو إدارة المعلومات في أماكن أخرى» فهي غالباً ما تكون ”غير ضرورية“ أو أنشطة 
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صورية أو للتعافي من أمور كان يجب تصحيحها من جذورها. ومن المرجح أن تكشف سلساة 
القيمة هذه المشكلاتء في حين أن من الممكن أن يحجبها التحليل التنظيمي. 

وبشكل أساسيء فإن أنشطة سلسلة القيمة الرئيسية تصف LAS‏ سير الأعمال» وليس كيفية 
التحكم بها أو تطويرها. وتعتمد أنشطة الرقابة والتطوير على الهيكل التنظيمي والمسئوليات 
الوظيفية أكثر من اعتمادها على عمليات إضافة القيمة الأساسيةء ومن ثم فإن نموذج سلسلة 
القيمة ليس ذا فائدة كبيرة في تحليل أنشطة الدعم وتحديد احتياجات المعلومات والنظم. 

hl‏ أنشطة الدعم الرسمية فتساعد بشكل ele‏ إما في إدارة الأنشطة الرئيسية» حيث تكون 
هناك حاحة إلى عمليات أو ضوابط متكاملة ومُتناسقة: أو ob‏ تكون أساسية لتطوير الأعمال 
والتنظيم» وذلك للتنسيق في توفير واستخدام الموارد والقدرات d$ sls‏ التنظيمية عبر كل من 
الوظائف الأساسية والثانوية. تتطلب أنشطة الدعم هذه تحليلاً من حيث المعلومات المطلوبة 
من العمليات:الأولية» بالإضافة إلى أي معلومات إضافية» غالباً ما تكون الخارجية».وتحديد كيفية 
تقديم المعلومات لإدارة الأنشظة الرئيسية بنجاح. 

يوفر goa‏ من JS‏ من أهداف الأعمال: وبطاقات الأذاء المتوازن وعوامل النجاح الرئيسية, 
أساساً لتقييم فعالية الإدارة. وتتمثل الخطوة المفيدة في التحليل في تحديد كل من مجموعات 
عوامل النجاح الرئيسية في سلسلة القيمة لتحديذ الأنشطة التي تختاج إلى قدر كبير من الاهتمام 
للحفاظ على النجاح العام لنشاط الأعمال أو لتحسينه. ينبغي التحقق من عوامل النجاح الرئيسية 
التي لا يمكن تخصيصها لأن تحديد الملكية التنظيمية للعوامل الرئيسية للنجاح مُهمة إذا ما أريد 
التعامل معها بفعالية. تقدم الرؤية الخارجية للأعمال» التي تم تطويرها في وقت سابق من هذه 
العملية» إرشادات حول كيف وأين يمكن أن تضيف الشركة قيمة فيما يتعلق با موردين والعملاء 
بالمقارنة مع المنافسين. وتمكن إسقاط هذا الأمر على سلسلة القيمة لتسليط الضوء على المجالات 
التي من مكن أن تحسن القيمة المضافة للأعمال. 


تحديد العمليات والأنشطة المهمة للأعمال والآثار المترتبة على نموذج تشغيل الأعمال: 


E busi‏ الفصل الرابع على "WAS‏ 392759 صورة واضحه ومتفق عليها gòga‏ تشغىل الأعمال 
والحاجة إلى معالجة مسألتين أساسيتين: آي من العمليات بحاجة إلى aag‏ ومدى تكامل 
المعلومات الذي تطلبه إستراتيجية الأعمال. وكما نوقش ق الفصل الرابع» فإن توحيد العمليات 
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له مزايا ومساوئ» وعلى مديري الأعمال أن يفهموها مع ما يترتب عليها من المقايضات على المدى 
القصير والطويلء مثل تنفيذ نموذج الخدمات المشتركة. 

يجب أن تكون الخيارات حول مدى تكامل المعلومات مدفوعة بفهم واضح للدور الذي 
تلعبه المعلومات في تطوير الإستراتيجية وتنفيذهاء فضلاً عن خلق القيمة المطلوبة. على سبيل 
«JULI‏ قد تتطلب إستراتيجية جديدة تركز على العملاء قياس الجوانب المعلوماتية للعمليات 
المواجهة للعملاء عبر مختلف خطوط الأعمال أو قنوات التوزيع: بالإضافة إلى دمج ا معلومات 
عبر أنشطة المبيعات والتسويق وخدمة العملاء في كل 392« أو حتى عبر الأسواق عند التعامل 
مع العملاء العالميين. ومن المحتمل ألا تكون النظم القائمة مُصممة لاستيعاب il‏ من هذين 
الشرطين أو كليهماء وستكون هناك حاجة إلى استثمارات كبيرة في مجال نظم المعلومات/ 
duis‏ المعلومات لتمكين £396 التشغيل الحديد. إن فوائد الأعمال للنموذج الجديد ومدى 
أهمية ذلك للتجاح في المستقبل بحاجة إلى أن يتم تقييمها قبل الخوض ف استثمارات في نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات تكون مكلفة ومحفوفة با مخاطر وينتح عنها تغيرات واسعة ف 
ممارسات mia.‏ 

قد يكشف تداخل نموذج التشغيل القائم مع نموذج التشغيل المطلوب عن المناطق التى 
تتطلب إعادة التفكير الكامل (à‏ العمليات الحالية والمعلومات والنظم الداعمة بسبب ضعف أو 
تدهور الأداء أو بسبت الثغرات الكبيرة sl‏ عدم التطابق في النموذجين. 63459 ھی امناطق التي 
يُحتمل أن يحقق فيها الاستثمار في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات فوائد قصيرة المدى. 

أصبح من الممكن:ء في هذه المرحلةء تحديد العمليات وأنشطة الأعمال الرئيسية»ء على أساس 
عوامل النجاح الرئيسية والطريقة التي تدير أو تضيف بها الشركة القيمة» أو التكاليف التي 
تتكبدها. ولتركيز الاهتمام على المكان الذي تمكن أن يُحسن فيه نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات أداء كل من العمليات الأولية وعمليات الدعم» من المهم تحديد السبب xh‏ 5 يتم 
تكبد التكاليف. وكيف وآين تتم إضافة القيمة فعلياً. وتوفر النظم المحاسبية أساساً لتخصيص 
التكاليف. على الرغم من أنها ستعكس عموماً مجموعات تنظيمية بدلا من سلسلة القيمة أو 
نموذج التشغيل للتكلفة. ومع «US‏ فمن ال ممكنء حتى من خلال عملية تقدير التكاليف على 
Miki‏ النشاط البدا» إعادة توزيع تكاليف الأعمال على عمليات الأعمال لتحديد المجالات 
النى د تحقق أقصى فائدة ممكنة. diag‏ مرة 5,21« سيساعد على فصل التكاليف ”الأولة“ 
وتكاليف ”الدعم“ 
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وتختلف طبيعة إمكانات تحسين الأعمال تبعاً للعلاقة بين القيمة المضافة والتكلفة وعوامل 
النجاح الرئيسية المرتبطة بالأنشطة والعمليات: 
- من الواضح أن الأنشطة ذات التكلفة AJI‏ وذات القيمة المضافة المنخفضة بوجود عدد 
قليل من عوامل النجاح الرئيسية توفر فقط احتمالات خفض التكلفة من الاستثمار في نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات. 
- تكن زيادة فعالية الأنشطة ذات القيمة المضافة العالية من خلال الاستثمار في نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات» ولكن هذا لن يكون مُجدياً إلا إذا كان تحسنها مرتبطاً بشكل مُباشر بعوامل 
النجاح الرئيسية للأعمال المتفق عليها. إلا «al‏ ]13 كانت تكلفة هذه الأنشطة عاليةء بالإضافة إلى أنها 
أنشطة ذات قيمة مُضافة عالية: فإن نظم المعلومات/ تقنية المعلومات قد تساعد في تقليل التكلفة. 
- في حال ارتباط بعض الأنشطة بعوامل النجاح الرئيسيةء يجب تقييمها بشكل جماعي من حيث 
خيارات تعزيز القيمة أو تخفيض تكلفة كل منهاء من خلال نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» ولكن 
دون أن يؤدى خفض الإنفاق فى إحدى هذه الأنشطة إلى خفض القيمة في نشاط آخر. 
- ومع ذلك فإذا كان النشاط يُضيف قيمة ضئيلة وغير مُرتبط Gb‏ من عوامل النجاح الرئيسية, 
فمن المهم أن نتساءل عن ما إذا كانت هناك حاجة من الأساس للنظر في كيفية تحسين ذلك 
النشاط! كل مُنظمة تنفذ بعض الأنشطة التي لا تضيف أي قيمة في الواقع» وعدد قليل جداً 
من المنظمات ذهبت إلى حوسبة تلك الأنشطة. 
وتمكن الآن تصنيف مُتطلبات المعلومات والتطبيقات المستمدة من التحليلات إلى تلك التي 
تُعتبر حاسمة لنجاح الأعمال الحاليةء وتلك التي من المرجح أن تُؤثر في النجاح في المستقبل وإلى 
تلك التي بالكاد تدعم عمليات الأعمال (آي عمليات التشغيل الرئيسية وعمليات الإستراتيجية. 
وعمليات الدعم على التوالي). 
تحديد وتقييم خيارات جديدة للاستثمار: 
من خلال فهم العلاقة بين سلسلة القيمة والهيكل التنظيمي وأهمية العمليات والأنشطة. 
أصبح من المجدي الآن تقييم إمكانيات أي فرص في مجال نظم المعلومات/ تقنية المعلومات تم 
تطويرها من خلال عمليات الابتكار المدارة أو عن طريق التفكير «الإبداعي» من حيث ما إذا كان 
من الممكن أن يكون لها آثر فوري el‏ أنها تشتمل على إمكانات أطول Sloi‏ سواء كانت إستراتيجية 
el‏ ذات إمكانيات عالية بحسب مصطلحات ال محفظة. 
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ويتعين النظر في الأفكار والخيارات من حيث ما إذا كان يمكن لها أن توفر للمنظمة مزايا 
مُحددة أو أن تخفض التهديدات المتوقعة, وما إذا كان بإمكانهاء على المدى القصير االمساهمة 
في إستراتيجيه العمل القاتمه من خلال تحسين العمليات التشغيلية والتنموية الحاليه. وسيعتمد 
ذلك على مدى توافقها الوثيق مع أهداف العمل وعوامل النجاح الرئيسية ومعالجة أنشطة 
الأعمال الهامة المعروفة. 
بسبب الأساس المنطقي للعملية الشاملةء ينبغي ألا تتعارض الخيارات وأهميتها الحالية مع 
قضايا sl‏ إستراتيجيات الأعمال السائدة. ومع ذلكء قد يكون بعضها ذا صلة فقط خارج الأفق 
الإستراتيجي الحالي» ولكن يجب أن تبقى ضمن المحفظة كأفكار ذات إمكانيات عاليةء والتي قد 
تصبح ذات قيمة مع تحرك الأعمال إلى الأمام أو تغيير البيئة. وقد يكون من المفيد أيضاً الاستثمار 
بشكل جز لاختبار الأفكارء وتحديد الفوائد المحتملة واستكشاف جذوى تحقيقها. ويصدق ذلك 
بشكل خاص على الأفكار التي تمكن أن تكون مفيدة للمُنافسين. وعملية الاختيار هي أساساً قرار 
بشأن كل فكرة أو فرصة من حيث المبرر للسعي أو عدم السعي cl‏ تحقيقهاء سواء في الأشهر 
القليلة القادمة أو السنة المقبلة. 
يحاول هذا الجانب القائم على الابتكار في النهج الشامل الإجابة عن الأسئلة التالية: 
- ما الذي يمكن أن تفعله نظم المعلومات/ تقنية المعلومات لجميع الشركات في هذه «Ae laa‏ من 
حيث المنتجات والخدمات المُقدمة وتغيير علاقات الأعمال والديناميكية التنافسية؟ 
- ما الذي G$‏ أن تفعله نظم المعلومات/ تقنية المعلومات للمنظمة: استناداً إلى موقفها الخاص 
داخل الصناعة وكيف تنوى تحقيق الميزة؟ وهل GE‏ لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات أن 
تمكن المنظمة من استخدام قدراتها لدخول صناعات أو أسواق جديدة؟ 
- ما الخيارات التي تقدم فائدة فورية من حيث إستراتيجية العمل الحالية من خلال تحسين عرض 
القيمة أو الأداء أو كيفية عمل الشركة وإدارتها؟ 
ومن الجدير بالذكر أن الأفكار الجيدة OSE‏ آن تظهر في أي وقتء لا من خلال عملية 
إستراتيجية رسمية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات فحسب؛ لذلك قد يحتاج هذا الجُزء من 
النهج إلى إعادة النظر بشكل متكرر. 
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تحديد محفظة التطبيقات المستقبلية: الطلب القصير والمتوسط والطويل الأجل 
على نظم معلومات الأعمال: 

قد يُبرز تحليل الوضع الحالى الحاجة إلى الاستثمار في التطبيقات الجديدة في كل ربع من أرباع 
محفظة الاستثمارء على الرغم من أن هذه الاستثمارات غالباً تقع ضمن ربع التشغيل والدعم 
الرئيسيينء في حين أن التطبيقات أو الخيارات الإستراتيجية والامكانيات العالية ستكون مُستمدة 
من «طرق» أخرى. 

وبالإضافة إلى US‏ رها تكون هناك حاجة لمعالجة المشكلات في بعض نظم التشغيل والدعم 
الرئيسية القائمة. لن يعتمد تحديد نقاط الضعف التى يجب معالجتها Val‏ فقط على التأثير 
الحالى للأعمال فقط؛ بل على ما إذا كانت ستكون ذات أهمية مُتزايدة أو مُتناقصة ف المستقبل. 
على سبيل «JUL‏ لن يؤدى دمج ال معلومات التشغيلية الرئيسية إلى جعل تطبيق إستراتيجي آخر 
مستحيلاً. وتساعد هذه البرامج على أن يُعرّف أيّ منها ذو أهمية إستراتيجية: وأ منها يُقده 
أعلى الإمكانيات؟ ويجب التغلب على نقاط الضعف التشغيلية الرئيسية ف الأجل القصير. وف 
المقابلء (suas‏ أن تستنذ القرارات المتعلقة بالاستثمارات الإضافية في طلبات الدعم إلى صافي 
الفوائد الاقتصادية للاستثمار. 

ويجدر التأكيد على أنه قد يكون من الأهم مُعالجة أوجه الضعف الخطيرة ol‏ خاصة إذا 
كانت ستؤدي قريباً إلى تهديد حقيقي للأعمال أو إعاقة الفرص التي يتم اتخاذها. وبالإضافة إلى 
ذلك ينبغى السعى وراء بعض الفُرص الجديدة التى لا تعتمد على أي شىء oal‏ وخاصة حينما 
نُستخدم القدرات FER‏ مما يتيح FROM‏ النجاح. i‏ 

d os‏ يجب التأكيد مرة أخرى على أن هذا الأسلوب ف استخدام النماذج والتقنيات ليس 
منهجية» وإنما طريقة لجمعها معاً لضمان أن المنظمة تحقق بياناً شاملاً ومتماسكاً لمطالب نظم 
المعلومات» تمكن أن يَثبت أنه ذو صلة مباشرة بإستراتيجية أعمالها. لا توجد أداة أو تقنية واحدة 
توفر نظرة شاملة على خيارات الأعمال للاستثمار في مجال نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات: ولا 
تمكن لأداة أو تقنية واحدة أن ينتج عنها استنتاجات مؤكدة. 


المنظمات الكسرةء وحدات الأعمال المتعددة وتوحيد الاستراتيجية: 


اعتماداً على نموذج عمل الشركة 9l)‏ المنظمة) وإستراتيجيتهاء GÈ‏ عادة للمنظمات ذات 
وحدات الأعمال المتعددة أن تستفيد ليس من دراسة وحدة أعمال واحدة فحسبء بل أيضاً 
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النظر عبر وحدات الأعمال قبل ÉJI‏ ف أولويات الاستثمار في التطبيقات الجديدة. وكما ذكر 

AL.‏ فإن مدى توحيد التطبيقات وتكامل ال معلومات عبر الوحدات سيؤدي إلى تحسين الوحدة 

43939 فوائد مؤسساتية بالاضافة إلى المقايضات التى ستشتمل عليهاء ويبين الشكل 1-۳ هذه 

العلاقات الأساسية. i‏ 

سوف تتأثر الفرص الاقتصادية والمشتركة بعدد من العوامل» ليس أقلها رغبة إدارة الشركة في 

الحصول على هذه المنافع عبر وحدات الأعمال. ومن الکن أن يُنظر إلى كل وحدة من وحدات 

الأعمال على آنها مُجرد جزء من «محفظة» يتم تغييرها باستمرار عن طريق شراء وبيع الشركات 

لأسباب مالية بالدرجة الأولى. وفي مثل هذه الحالةء فإن المنافع المشتركة والاقتصادية ستكون 

قصيرة الأجل في أحسن الأحوالء هذا إذا كانت أساساً مرغوباً فيها أو قابلة للتحقيق. وبالرغم 

من ذلك» وفي معظم الظروف الأخرىء فإن المنافع العامة من توحيد فرص نظم المعلومات/ تقنية 

المعلومات للشركات سوف تتخطى في كثير من الأحيان مجموع الأجزاء. العوامل التى تمكن 

أن تؤثر في «القيمة «d 3L‏ لوحدّات أعمال الشركة باللقآرنة مع ولات الأعمال البحتة من 

الاستثمار في نظم ال معلومات/ تقنيه المعلومات هي وحود (أو عدم وجود) JLI‏ 

- التنافس في صناعات مُتشابهة أو مُختلفةء بالإضافة إلى تشابه أو اختلاف منتجات وخدمات كل 
من هذه الوحدات. 

- وجودها في مواقع تنافسية مماثلة في مجال صناعاتهاء ونضج كل من الصناعات وأنواع ومزيج المنافسين. 

- القدرة المتماثلة في كل من الأبعاد الرئيسية الثلاثة -العملاء والعمليات والمنتجات: 

- امتلاك هذه الوحدات لنفس العملاء (آو مشابهين لهم)ء وقنوات التوزيع و/ أو الموردين: الذين 
تمكن تقاسم المعلومات معهم وروابط سلاسل القيمة على نحو متبادل. 

- الإتجار بعضها مع بعض (أي أنها ذات صلة في سلسلة القيمة أو شبكة القيمة. حيث تمكن أن 
يوفر ترابط نظم المعلومات/ تقنية المعلومات ميزة عامة للشركة أو المنظمة). 

- وجود سلاسل قيمة داخلية من نفس النوع تتألف من مكونات سلسلة القيمة الأولية المماثلة 
دعماً لمقترحات قيمة مماثلة. 

- التماثل من ناحية حجم ونطاق التشغيل (مثل: أعداد المواقع أو العملاء أو الموردين أو الموظفين). 

- تطبيق إستراتيجيات مماثلة» ونتيجة لذلك. لدى ال منظمات عوامل نجاح رئيسية مماثلة 
(الوحدات التي تختلف عوامل النجاح الرئيسية فيها سيكون لها اختلاف كبير في أولويات 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات). 
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- حاجة الشركة الأم (أو ا منظمة) لهيكل أو حتى معيار ثابت» للمعلومات الواردة من جميع الوحدات. 
- تشابه أنشطة الدعم بشكل cele.‏ أو إمكانية تنظيمها في الهيكل الأساسي نفسه. مثل الخدمة 
المشتركة, أو إمكانية إعادتها كلها. 

هذا يعني أن هناك Lo,‏ لمزيد من التآزر (التعاون) أو وجود منافع اقتصادية للشركات (أو 
المنظمات) في كل مُدخل من مُدخلات عملية إستراتيجية نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات (أي 
البيئات الخارجية والداخلية وبيئات الأعمال وبيئة نظم ا معلومات/ تقنية المعلومات). قد يكون 
من الممكن التغلب على التهديد أو الضعف لوحدة عمل واحدة من خلال نقل المعرفة أو قدرات 
نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات أو حتى التطبيقات من وحدة أعمال أخرى. ولذلكء من المهم 
مُقارنة نتائج التحليلات وتبادل الأفكار. ass‏ لأى من هذه التقنيات» في آى مرحلة من مراحل 
العملية المذكورة oei‏ أن تكشف عن هذه الفرص المشتركة بين الوحدات؟ لذلك ينبغي تجميع 
جميع النتائج وإتاحتها للآخرين لتعديلها أو تنفيذها أو الانضمام لهاء إذا كان ذلك ملاتماً. قد تنشأ 
فكرة من aol eye‏ من الأعمال. ويقوم جزء آخر بتعديلهاء حتى قد ينشأ عنها اميك من الفوائد. 
وسينظر في ذلك ممزيد من التفصيل من منظورات العرض والطلب ف الفضلين الثامن والحادي 
ie‏ على 'التوالى. 
الملخص: 

وصفت الفصول من الثالث وحتى السادس نهجاً تنظيمياً ومجموعة من الأدوات والتقنيات 
لتمكين صياغة إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. وقد سعى هذا الفصل للجمع بين 
هذه المكونات ف إطار عمل لتطوير نظم معلومات الأعمال أو الطلب گجزء من إستراتيجية نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات وتوفير الأساس المنطقي للأعمال والمعلومات والتطبيقات التي يتعين 
عليها تحقيق الحد الأقصى في بيئة أعمالها. وعلى الرغم من أنه لا OX‏ توقع كل تهديد. أو رصد 
كل فرصة» أو استغلال كل قوة أو التغلب على كل aizó‏ فإن إطار استخدام الأدوات والتقنيات 
ينبغي أن يكن من تقليص التهديدات والفرص التي سيتم تفويتهاء وفهم نقاط القوة والضعف في 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات على نحو أفضل من حيث الآثار المترتبة على الأعمال. 

ويسعى هذا الإطار للجمع بين العمليات التحليلية والابتكارية على حد سواء مما ou‏ التفكير 
في الأفكار والخيارات الجديدة حين ظهورها. ومن الوارد أن تنشأ أفكار ورؤى جيدة طيلة هذه 
العملية» فيجب تقييمها والاستفادة منها في أقرب وقت ممكنء وليس ركنها «على الرف» للنظر 
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فيها في وقت لاحق؛ إذ قد تضيع الميزة ا محتملة أو الفُرصة أو يتم تجاوزها بسبب أحداث أخرى. 
ولا جدوى من الفحص المستفيض عندما تكون الأفكار منطقية» ولكن من ناحية أخرىء فإن العديد 
من الأفكار لا تمكن تقييمها تقييماً سليماً دون النظر فيها واختبارها من وجهات نظر مُتعددة. 


وعلى الرغم من أن هذا الإطار عبارة عن مفهوم نظري إلى حد ماء إلا أنه يشمل مُعظم 
الأدوات والتقنيات التي تبين عموماً أنها مفيدةء في نهج مُترابط منطقياً. كما أنه يضمن أن جميع 
أنواع المدخلات الإستراتيجيةء الخارجية منها والداخلية» يتم تقييمها فيما بينها. SS‏ من تحديد 
إستراتيجية قطاع الأعمال في المخطط العام وإقرار توافق الآراء وإقرار الإدارة في فترة قصيرة نسبياً 
من الزمن: کان تكون خلال أسابيع بدلاً من عدة أشهر. ويجب أن lal Sis‏ أن التخطيط نشاط 
مُستمرء وأن هذا الإطار بحاجة إلى إعادة النظر فيه بشكل مُنتظم للتأكد من أن نمط الطلبات 
على نظم المعلومات لا I3 Jl»‏ صلة بإستراتيجية الأعمال. وكما هو ue‏ في الشكل ٠-۳‏ ستتغير 
العوامل الداخلية والخارجية في بيئات الأعمال أو بيئات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» وبشكل 
غير متوقع في بعض الأحيان: مما يقتضي مُراجعة أجزاء من الإستراتيجية. ولذلك» يتعين إعادة 
النظر في بعض المسارات خلال هذه العملية لتحديد الآثار المترتبة على ذلك وتنقيح الإستراتيجية 
وأولويات الاستثمار الناتحة. 

يتناول الفصل الثامن بشكل متعمق إدارة المحفظة الناتجة من محافظ التطبيقات الحالية 
والمطلوبة والمحتملة. ويأخذ الفصل التاسع في الاعتبار كيف OSÉ‏ تبرير استثمارات نظم ا لمعلومات 
وتقنية المعلومات الجديدة وتحديد أولوياتها ضمن المحفظة. مع مُراعاة جوانب الطلب والعرض 
LAS‏ حل سواء. 
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المراجع والتعليقات الختامية: 


l- See A. Bharadwaj, O.A. EI Sawy, P. Pavlou and N. Venkatraman, ‘Digital business 
strategy: toward a next generation of insights, MIS Quarterly, 37, 2, 2013, 471-482. 
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الفصل الثامن 
إدارة محفظة تطبيقات الأعمال 


الموضوعات: 
- نتائج من نماذج مختلفة للمحافظ. 

- تصنيف التطبيقات ف ال محفظة. 

- التوفيق بين قضايا العرض والطلب في المحفظة. 

- الإستراتيجيات الشاملة لإدارة التطبيق. 

- مبادئ إدارة ال محفظة المطبقة على محفظة التطبيق. 

- مناغمة أساليب التطوير مع أقسام المحفظة. 

- ”الحالة الخاصة“ لأنظمة ال مشروع. 

- إدارة محافظ التطبيق ف المنظمات متعددة الوحدات. 
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تعد محفظة التطبيقات (انظر الشكل رقم (V-A‏ التي تم تقديمها في الفصل الأول 
وسيلة لتجميع الاستثمارات الحالية والمخططة وال محتملة في نظم المعلومات» ومن ثم إدارة 
هذه الاستثمارات وفق إسهامها ف الأعمال. يعد اكتساب فهم لإدارة الأعمال والاتفاق 
على مزيج ونمط الإسهامات المتوقعة من التطبيقات الحالية وا مستقبلية حجر الأساس SY‏ 
إستراتيجية رقمية . 

تم اقتراح نماذج المحفظة البديلةء ولكن ف الغالب فإن هذه النماذج تصنف نشر نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات وفق أنشطة الأعمال التي تؤديها أو الدور الذي تلعبه التقنية. 
على سبيل «JUL‏ ميّز ويل Weill‏ وجونسون "Johnson‏ بين ما أشاروا aJl‏ على أنه أربعة 
«أصناف للأصول» وهى: امعاملاتية: وامعلوماتية»ء والاستراتيحية والبنية التحتية. وعلى 
الرغم من ذلك» نعتقد أن هذه الأصناف ليست حصرية على نحو مشترك. على سبيل ال مثالء 
فإن SIS‏ من الأصول اللعاملاتية والمعلوماتية يمكن أن تكون أيضاً إستراتيجية» وهي تضم أصول 
البنية التحتية التي مكن استخدامها من قبل العديد من التطبيقات مع تطبيقات الأعمال 
المخصصة والمتمايزة. 


تتضمن محفظة التطبيق بعض المتشابهات مع محافظ الأعمال الأخرى التي رها تكون 
أكثر ألفة. وكما سترى فى:هذا الفضلء فإن هذه المتشابهات تعد أكثر من كونها سظحية؛ إذ 
تعد الرؤى من نماذج المحفظة الأخرى وثيقة الارتباط بشكل خاص بالقضايا الأساسية ف إدارة 
نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات. فائدتها مثبتة من خلال السهولة التي تكون من خلالها 
الإدارة راغبة وقادرة على تصنيف التطبيقات بهذه الطريقة وفهم الاثار التنظيمية والإدارية. 
هناك سبب آخر لفائدتها ألا وهو بساطتهاء والتي تشير أيضاً إلى أنها مقيدة ولا يمكنها التعامل 
مع آي موقف محتمل. ولكن» يمكنها أن توفر إرشاداً قيماً في مواجهة القضايا ال مرتبطة 
بمعظم تطبيقات أعمال نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. تشر الأدلة من بحثنا أيضاً إلى 
أن استخدام أسلوب شفاف لإدارة المحفظة: الذي يجعل كل قرارات الخطط وتوفير الموارد 
مرئية لكل من الأعمال وإدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» يمكن أن يزيد الثقة ويحسّن 
علاقات العمل””. 
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إستراتيجي إمكانية عالية 





تطبيقات نظم اللمعلوماات/تقنية المعلومات تطبيقات نظم اللعلومات/تقنية المعلومات 
التي تعد أساسية لتمكين أو استدامة التي رما تكون daga‏ في تحقيق النجاح 


إستراتيجية الأعمال المستقبلية المستقبلي 


تطبيقات نظم المعلومات/اتقنية المعلومات | تطبيقات نظم ال لعلومات اتقنية اللعلومات 


التي تعتمد عليها المنظمة حالياً لتحقيق القيمة؛ ولكنها ليست أساسية للنجاح 
النجاح 


شكل 1-۸: محفظة التطبيقات: تعريفات الفئة 


تعد المصفوفات من نوع (2X2)‏ وسيلة شائعة لوصف آثار المتغيرات غير المترابطة ولكنها 
متفاعلة» وتم تطوير عدد من مثل هذه المصفوفات dhas hl‏ بإدارة نظم ال معلومات/ تقنية 
المعلومات. يقترح الجزء الأول من هذا الفصل كيف يمكن تركيبها من أجل تجهيز مجموعة 
من القضايا والسمات والخيارات ذات الصلة المرتبطة بفئات المحفظة. الغرض الأساسي من 
تصنيف التطبيقات هو التأكد من أن هذه التطبيقات تدار بنجاح وأن الإسهام المتوقع قد 
تم. وبناءً على القضايا ذات الصلة بكل فئة في المحفظة: يمكن تبني إستراتيجيات مناسبة 
للتنفيذ. ويمكن أن تكون هذه الإستراتيجيات» بدورهاء مرتبطة بتشكيل الإستراتيجية وأساليب 
التخطيط على النحو الموصوف في الفصل الثالث» من أجل تحقيق التناسق ف الإدارة من 
تشكيل الإستراتيجية وحتى التنفيذ*. 

يتضح من خلال هذا التحليل الشامل أن الإدارة الناجحة للمحفظة بالكامل تعتمد على اتخاذ 
خيارات مناسبة بشأن كيفية بناء أو شراء أو توفير هذه التطبيقات» وكيفية إدارة المشروعات 
والتغييرات التنظيمية. مكن وصف ومناقشة الخيارات المتاحة وآثار الأنواع المختلفة من 
التطبيقات بالاستفادة من الأساليب المثبتة من المجالات الأخرى ف إدارة الأعمال. وف النهايةء تم 


ع الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 





AvA 


المكتبة الاقتصادية 
قناة المكتبة على التيليجرام  ECONLIBRARY‏ © 


إدارة محفظة تطبيقات الأعمال 


دراسة كيف يمكن استخدام المحفظة من أجل تحسين التنسيق وإسهام الشركة في التطبيقات عبر 
مختلف وحدات الأعمال في المنظمات متعددة الوحدات ومتعددة الجنسيات. 

على النحو المشار إليه سابقاً؛ فإن أي تبسيط للموقف المعقد له قيوده. لا ينبغي توقع الدقة. 
بل بالكاد التوجيه $5( الصلة من أجل إشعار ودعم اتخاذ قرار الإدارة» فيما يعد في غالب الأحيان 
مجالاً محفوفاً بالشك وحتى النزاع. هذا إطار عمل قيم؛ إذ يساعد على تجميع وموازنة عناصر 
العرض والطلب للإستراتيجية الرقمية. وهو أيضاً يحسن ملكية مديري الأعمال لتطبيقات نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات الخاصة بهم» والقضايا التي يتعين مواجهتها من أجل تحقيق النجاح. 

يناقش هذا الفصل العديد من استخدامات إدارة محفظه التطبيق باستثناء تترير وتحديد 
أولوية الاستثمارء وهذا ما تم تناوله بشكل تفصيلي جنباً إلى جنب مع القضايا ذاتها فيما يتعلق 
باستثمارات edis‏ المعلومات/ تقنية ا معلومات الفردية في الفصل التاسع. 
نتائج من نمادذج المحافظ السابقة: 

تم وضع عدد من المصفوفات من أجل مساعدة الإدارة في اتخاذ القرار فيما يتعلق بتخطيط 
مصادر نظم المعلومات/ تقنية المعلومات والاستفادة منها وتحديدها. بعض نتائج التحليلات من 
النسخ السابقة مفيدة لتوضح كيف تكون الأفكار والمفاهيم مكملة لبعضها وحتى متقاربة”. 
بعض النستخ الأحدث هى في جوهرها متشابهة للغاية ختى ولو كانت ا مصطلحات المستخدمة 
مختلفة. تم :توضيح مضفوفة مُركبة تشمل بعض الأفكار الأساسية فى JS.—2JI‏ رقم .Y-A‏ تم 
تلخيص النماذج الأساسية التي اعتمدت عليها المصفوفة المركبة في الإطار رقم .٠-۸‏ 

في معظم النماذج» يمكن رؤية اختلافات واضحة في الوسائل التي ينبغى من خلالها تخطيط 
وإدارة التطبيقات في كل ربع من الأرباع الأربعة. لا يتم تحديد جميع الأفكار بشكل دقيق في 
محفظة التطبيق» ولا يوجد Lal‏ اتفاق كامل glis‏ الاحتياجات المعينة للأقسام الإستراتيجية وذات 
الإمكانيات العالية» رها بسبب طبيعتها المتغيرة والملتبسة. وعلى الرغم من eUS‏ هناك اتفاق عام 
في مجالات الدعم والتشغيل الأساسية. تحاول المصفوفة المركبة في الشكل رقم ۲-۸ أن تعكس 
الأفكار الأساسية من مختلف المصفوفات فيما يتعلق بقضايا أو خيارات إدارة أقسام المحفظة. 
تم دراسة هذه الأفكار بشكل أكثر تفصيلاً في موضع لاحق في هذا الفصل. المحاور مستنبطة 
بشكل أساسي من عمل ."McFarlan‏ يحاول المحور الأفقي دراسة مقدرة المنظمة على التحكم 
في مصيرهاء في حين أن المحور الرأسي يدرس عدم يقين التأثير المستقبلي لنظم المعلومات/ تقنية 
امعلومات الناشئ عن عوامل خارحية. 


الإدارة الاستراتيجية لنظم امعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية ۹ءء 


A—-—— 


المكتبة الاقتصادية 
قناة المكتبة على التيليجرام  ECONLIBRARY‏ © 


الفصل الثامن 





إمكانيات عالية (احترس) ترااتب< > مرتفع 
ج ER‏ البحث عن الفرصة l TU‏ 
قوده فوص تلنية ‏ عوامل تجا الأاسية اب 
بلعلومات إدارة الطلب 
التركيز الابتكاري/التجريبي التركبز àl XE Te‏ 
الاحاذ | DLE,‏ الإسهام Lazah]‏ 
-تقوده الأعمال. غير مركزي. تقوذه ريادة -التخطيط الثنظيمي» طرق متعددة slo‏ على لتطبيقات نظم 
الأعمال أو التقنية الحديئة السعي إلى تحقيق الهدف املعلومات/تقنية 
امعلومات في تحقيق 
أهداف الأعمال 
- التخطيط التطويري» تطبيقات موضعية. - التخطيظ اللنهجي؛ الحلول المتكاملة. 
تحكم لامركزي التحكم اللركزي 
- التركيز على اللنفعة - تركيز أذاء الأعمال الحالي 
إدارة العرض 
21 - انتهاز الغرص 
ا تقنية حل المشكلة الحالة 53425 قضايا الأغمال 
ت - 
منخفض 





درجة اعتماد الأعمال على تطبيقات نظم المعلومات/تقنية 
المعلومات في إنجاز الأذاء الكلي للأعمال 





d$ yo مصفوفة‎ :Y-A JS. 
۱-۸ إطار‎ 
نماذج محفظة نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات‎ 
التى تم وصفها بالفعل في الفصل الأول (انظر الشكل رقم‎ "Sullivan تناولت مصفوفة‎ -١ 
نطاق قضايا إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات التي تعتمد على مزيج من‎ )0-١ 
تغلغل وانتشار نظم المعلومات/ تقنية المعلومات ف ال منظمة. التغلغل هو درجة نفاذ‎ 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات ف الشركة فيما يتعلق بالأهمية والتأثير أو الدلالةء في‎ 
جميع أرجاء‎ à تقنية امعلومات‎ [sss أن الانتشار يعني درحة انتشار نظم‎ Ov 
الحاجة إلى الأساليب التى يقودها الطلب والتخطيط اللامركزي‎ Sullivan الشركة. حدد‎ 
من أجل تحسين إدارة المربعات الإستراتيجية ذات الإمكانيات العاليةء بالإضافة إلى أساليب‎ 
مفهومة بشكل أفضل لتخطيط وتشكيل الإستراتيجية اللازمة للنظم المحورية (التشغيلية‎ 
الأساسبة) والتقليدية (الداعمة). عر عن الحاجة إلى وسيلة تخطبط «انتقائية» للتعامل‎ 
مع التطورات الإستراتيجية عند دراسة نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات في تأسيس‎ 
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أهداف الأعمال أو استخدامها في تحويل عمليات الأعمال (بمعنى عندما تكون هناك 
علاقة مستقلة بين نظم المعلومات/ تقنية المعلومات وإستراتيجيات الأعمال). 


-Y‏ طور "Galliers‏ مصفوفة مثل مصفوفة Sullivan‏ تدرس العوامل التى تؤثر على وسائل 
التخطيطء ولكن هذه المرة فيما يتعلق ب: |( التفكير طويل المدى وقصير المدى المدفوع 
بالإستراتيجية أو بالقضية» ب) قضايا الأعمال مقابل التخطيط المدفوع بالتقنية. تفصل 
هذه المصفوفة بين الحاجة إلى نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات من أجل التفاعل مع 
قضايا الأعمال الحالية (التشغيلية الأساسية) وبين الحاجة إلى التفاعل مع الأهداف 
ا مستقبلية المتغيرة (الإستراتيجية). وتوضح ال مصفوفة وضع نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات الفاعل المطلوب للفرص عالية الإمكانيات. ومثل معظم الآخرين» حدد 
LLLI‏ فعالاً لحل المشكلات من أجل إدارة أنظمة الدعم. 

-Y‏ طوّر كل من "Gallierss "'Learmonths Ives‏ مصفوفتين أآخريين Uu»‏ كيف تؤثر 
إمكانيات القيمة المضافة لنظم ا معلومات/ تقنية المعلومات فى الأعمال 83929 مضادر 
نظم امعلومات» بمعنى (مقدرة المنظمة) على نشر نظم ا معلومات/ تقنية ال معلومات 
وعلى كيفية إدارتها. تشر الجودة ا منخفضة للمورد إلى منهج أنظمة الدعم «الآمنة» 
فحسبء. وسوف تصبح المنظمة هشة بشكل كبير من جراء عجزها عن الاستجابة 
للتطبيقات الإستراتيجية الجديدة أو ذات الإمكانيات العالية التي طوزها ال منافسون. 
في مثل هذه الحالة. فإن «الرؤية» ليست كافية - ويجب تحسين امورد في الوقت ذاته 
ويتعين على المنظمة أن «تحترس» من استثمارات نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات 
التي يقوم بها المنافسون. 

-٤‏ وصف [Curley[e‏ مصفوفة قيمة أعمال duis‏ المعلومات لإنتل Intel‏ وهي مصفوفهة من 
نوع 33 تقارن بين قيمة أعمال الاستثمارات - التأثير على إستراتيجية الأعمال - وبين 
كفاءة تقنية المعلومات - مدى جودة استخدام أو تعزيز البنية الحالية لتقنية المعلومات. 
تتضمن البنية التحتية جميع أصول تقنية المعلومات: وليس التقنية فحسب. يتناول هذا 
مرة أخرى قضايا تعظيم القيمة المحققة من القدرات الحاليةء وف الوقت ذاته الاستثمار 
في خلق قدرات جديدة مدفوعة بالحاجة إلى زيادة القيمة التي مكن تحقيقها. 

E وهي‎ [Sifonis[fa Hartman L 4225 التي‎ 4,39 xSJVI مصفوفة قيمة الأعمال‎ -O 
كل من: أ) أهمية الأعمال مقابل ب) ممارسة الابتكارء والأقسام الأربعة الناتجة‎ 
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تتساوى بشكل قريب مع أقسام محفظة التطبيق. تعرّف الأهمية القليلة والابتكار 
المنخفض بأنهما الأسس الجديدة وأن الخصائص قريبة من الدعم. التشغيلية الأساسية 
هي المكافئ المباشر للتميز التشغيلي - التي تتصف بأنها ذات أهمية ale‏ وابتكار 
منخفض. التطبيقات التشغيلية الأساسية يُطلق عليها «تجريبية عقلانية»؛ وبذلك تكون 
المقارنة مع التطبيقات عالية الإمكانيات واضحة تماماً. duel‏ فإن الجزء الإستراتيجي من 
ا لمصفوفة يتساوى بشكل معقول مع مزيج الأهمية العالية والابتكار العالي الذي يسمى 
«الإستراتيجيات المزدهرة». الآثار التي تصفها فيما يتعلق بأفضل الأساليب لتحديد 
وتبرير وإدارة الاستثمارات الإلكترونية في ال منظمة مشابهة للإرشاد الذي ممكن الحصول 
عليه من دمج سمات ال مصفوفات السابقة. 
ملاحظات: 
a- «C.H. Sullivan, «Systems planning in the information age: Sloan Management‏ 
Review,Winter, 1985, 3-11.‏ 


b- R.D.Galliers, «Information technology planning within the corporate planning process; 
in A. Duling and D. Berry, eds, Controlling Projects within on Integrated Management 
Framework, Pergamon Infotech State of the Art Report, Maidenhead, UK, 19B7. 


c- B.Ives and G.P. Learmonth, «The information system as a competitive weapon; 


Communications of the ACM, December, 1984, 1193-1201. 


d- R.D. Galliers, «Information systems and technology planning within a competitive 
strategy framework; in P.Griffiths, ed., The Role of Information Management in 


Competitive Success, Pergamon Infotech State of the Art Report, Maidenhead, UK, 1987. 


e- M. Curley, Managing Information Technology for Business Value: Practical strategies 


for IT and Business Managers, Intel Press, 2004. 


f- A. Hartman and J. Sifonis, Net Ready-Strategies for Succession thee-Economy, 


McGraw-Hili, New York, 2000.‏ 
أساليب تحليل المصفوفات جاذبة بسبب أنها UŠ‏ من سلسلة لا متناهية ظاهرياً من البدائل 
إلى عدد تسهل «l3!‏ ووثيق الصلة بالخيارات المتميزة التي يمكن من خلالها تحديد الاتجاهات 
عالية المستوى. وهي تظهر العلاقات التي تتطور رور الوقت» ولكن يتعين أن يتم إدارة هذا 
بشكل طبيعي من أجل النجاح الفوري في ال منظمة. ومثل الكثير من هذه النماذج التي تم تطويرها 
لكي تساعد الإدارةء فإنها بسيطة بشكل أكبر مما ينبغي» وسوف تكون هناك حاجة إلى نماذج أكثر 
تعقيداً من أجل دراسة تنوع الواقع. ومع US‏ فمع إضافة التعقيد. يقل وضوح الإدراك. 
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تتناول معظم النماذج الحاجة إلى استيعاب كل من أساليب الإدارة المركزية واللامركزية» ويعتمد 
التوازن بينها على درجة التكامل المطلوبة ف الأعمال والعمليات التنظيمية. تميل الفرص التنافسية 
الخاصة والاستخدامات المبتكرة لتقنية المعلومات إلى أن تكون تطبيقات 53« ومكن» على الأقل 
مبدئياًء استغلالها بشكل أكثر فائدةً بمحاذاة فرص الأعمال. تتطلب التطبيقات التي تحقق الفوائد من 
خلال تكامل الأعمال أو مشاركة الأصول تنسيق الأعمال بشكل قويء وإدارة نظم المعلومات/ تقنية 
امعلومات JS o‏ 35« واستثمارات مستدامه ق اموارد. 
تصنيف التطبيقات في المحفظة: 

يساعد تصنيف التطبيقات الحالية والمستقبلية للمنظمة باستخدام المحفظة على حل الكثير 
من القضايا فيما يتعلق بتحقيق الإجماع بين الإدارة التنفيذية وامديرين اطباشرين وإدارة 44285 
المعلومات بخصوص محتوى إستراتيجية نظم المعلومات. بعد فهم المحفظة والموافقة عليهاء 
يمكن اتخاذ القرارات المتعلقة بالوسيلة الأمثل لإدارة كل تطبيق» سواء الحالي el‏ المستقبلي: جنباً 
إلى جنب مع القرارات الكلية بشأن استخدام الموازد عبر المحفظة» واختيار أكثر مصادر التوريد 
فعاليةء isla‏ المجالات ينبغي إدارتها داخل ال منظمة Gola‏ يمكن وينبغي تعهيدها من الخارج. 

وبينما تكون الموافقة على الإسهام المتوقع من الاستثمارات المستقبلية مهمة. كذلك فهم دور 
وقيمة مجموعة التطبيقات الحالية للمنظمة على التحو الذي تمت مناقشته في الفصل الرابع 
(انظر الإطار رقم (F-E‏ رجا تكون بعض التطبيقات عتيقة وم تعد مطلوبةء 55 Le‏ تحتاج بعض 
التطبيقات الأخرى استثمارات إضافية كبيرة من أجل تجنب مشالكل الأعمال المستقبلية» وربما 
تكون بعض التطبيقات الأخرى غير مستغلة بشكل مناسب» وربما تستهلك بعض التطبيقات 
كميات غير ضرورية من الموارد فيما يتعلق بقيمة الأعمال. يقترح الجدول رقم ١-8‏ بعض المعايير 
التى مكن استخدامها كأساس لتحليل نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات (SWOT)‏ 
للتطبيقات الحاليةء وذلك من أجل تحديد الحاحة إلى اتخاذ إجراء ماء سواء لتحسين إسهاماتها أو 
xS‏ تطوير أو استخدام تطبيقات أخرى ذات صلة بشكل أفضل. 

تصنيف التطبيقات الحالية والمستقبلية في مصفوفة YXY‏ فحسب Y‏ يمثل قيمة عالية: إلا 
إذا تسبب هذا في إدارة كل تطبيق على حدة وكذلك المحفظة بالكامل بشكل فعال. عملية 
تصنيف التطبيقات مهمه بقدر النتيجة النهائيه» حيت إن المناقشه المتضمنهة سوف تساعد 
على فهم وجهات نظر مختلفة (على آمل التسوية بينها)» وأن يقدر جميع الأطراف القرارات 
التي تم اتخاذها. إذا اعثبر أحد التطبيقات المعينة إستراتيجياً من قبل مجموعة واحدة من 
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المستخدمينء بسبب استخدامهم للمخرجات» ولكنه piel‏ تطبيقاً داعماً من قبل مجموعة أخرى 
توفر المدخلات. فليس من المحتمل أن يتم توصيل الحد الأقصى من الفوائد وذلك بسبب اختلاف 
الأولويات التشغيلية والاهتمام بجودة ال معلومات من قبل كل مجموعة على حدة. يتعين القيام 
بتقييم واقعى ومتفق عليه. 
جدول :Y-A‏ تحليل نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات للمحفظة الحالية 
- للتطبيق احتمالية مستقبلية عاليةء لا يستغل بالشكل الأمثل في الوقت الحالى. 
- يمكن تمديدهء وتعزيزه (SJ‏ يكون ذا قيمة أكبر. 
- يمكن أن يكون أكثر.قيمة إذا تم تكامله بشكل أكثر فعالية أو استخدامه بشكل أكثر كثافة. 
- مهم للأعمال: ولكن جودة البيانات ضعيفة. 
- يجب تعزيزه وتغييرة أو استبداله لی ub‏ احتباجات الأعمال. 
- مطلوب» ولكن يجب إعادة تنفيذة ليستخدم موارد أقل أو يتغلب .على تقادم التقنية. 
- سيكون أقل أهمية في ا مستقبل - ينبغي تبسيطه/ تقليله لك يلبي الاحتياجات الحالية. 
- لم يعد له قيمة - يتعين إيقافه. 
التغلب على تقاط الضعف. 


piel‏ أحد الأنظمة الجديدة لجدولة استخدام غرف العمليات في مستشفى كبير إستراتيجياً 
من قبل الإدارة حيث إنه سيزيد من القدرة الاستيعابية المتاحة لغرفة العمليات» ومن ثم مكن 
أن يزيد الإيرادات» ولكن اعتبر الجراحون الاستشاريون هذا النظام نظاماً جديداً لقياس الأداء 
والتحكم (تشغيلي أساسي). ادعى هؤلاء أنه قلل من صلاحيتهم المهنية ومن الممكن أن يقلل 
أيضاً من جودة رعاية المرضى. رأت إدارة تقنية المعلومات أنه بديل عن النظام الحالي الذي لم يعد 
المزود يدعمه. تم تنفيذ النظام ولكن تم استخدامه فحسب من أجل الإبلاغ عن استخدام غرفة 
العمليات (الدعم)ء وذلك بسبب عدم رغبة الاستشاريين في استخدامه للجدولة. 

لدى المنظمات تفسيرات مختلفة بشكل طفيف للمصطلحات المستخدمة لكل قسم. ومن 
ثمء Y‏ مکن تحديد أداة دعم القرار التى تلائم معايير كل منظمة للتصنيفء ولكن الإطار رقم ۲-۸ 
يشتمل على نقطة بداية للعملية من خلال وصف المعايير الأساسية التي تساعد التحليل. وينبغي 
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استخدام الإطار فحسب لي يقود التقييم» وليس ك «كتاب للقواعد». وبشكل طبيعي» من 
السهل نسبياً ا موافقة على معظم التطبيقات وتصنيفها في ربعيات» على الرغم من وجود البعض 
التي تكون مناقشتها ضرورية Elo‏ على الإدراكات المختلفة لدورها وإسهاماتها. 
jibl‏ ۲-۸ 
تصنيف التطبيقات في ال محفظة 
يعد التطبيق إستراتيجياً إذا قام: |( بخلق ميزة تنافسية واضحة JUS SU‏ أو ب) 
Ss‏ تحقيق أهداف الأعمال المعينة و/أو عوامل النجاح الرئيسية. 
يعد التطبيق تشغيلياً أساسياً إذا: أ) تغلب على عيوب الأعمال المعروفة فيما 
يتعلق با منافسينء أو ب) تجنّب مخاطر الأعمال المعروفة أو المتوقعة» أو (e‏ يساعد 
امنظمة على الالتزام بالمتطلبات القانونية والتنظيمية (التي SE‏ في رخصة تشغيلها). 
يعد التطبيق ذاعماً إذا: أ) حَسّن إنتاجية الأعمال ومن ثم يقلل التكاليف على المدى 
الطويل ويلتزم بالمتطلبات القانونية العامة (التى لا تؤثر في رخصة تشغيل المنظمة). 
يعد التطبيق ذا إمكانية عالية إذا كان التأثير الذى سيحدثه لا يزال غامضاً ولكن 
يمكن أن يكون ذا طبيعة إستراتيجية. 
إذا بدا أن التطبيق يلائم أكثر من تعريفء فحينئذ ينبغي أن يعاد تقييمه من 
خلال تقسيمه إلى مكوناته الكبرى أو وظائف الأعمال التي يتم تأديتهاء ويُدرس كل 
واحدة منها بالطريقة ذاتها. إذا لم يتم فعل ذلك» فمن المحتمل أن تزيد مخاطر الفشل 
أو التكاليف بشكل كبير يسبب الأهداف المختلطة والارتباك الذي يمكن أن تسببه 
بشأن كيفية إدارته. على سبيل «JUL‏ رها يتكون نظام الحسابات المدينة من العديد 
من عملبات الأعمال أو العمليات الفرعيةء رها يكون بعضها أكثر أهمية فيما يتعلق 
بالأعمال من غيرها - رها يكون التحكم في الديون المعدومة تشغيلياً hulal‏ في حين أن 
إنتاج الكشف يكون داعماً. على الرغم من أنه يتم توفير الكثير من التطبيقات من خلال 
حزم كبيرة (على سبيل JULI‏ برامج تخطيط موارد المؤسسة وإدارة علاقات العملاء)ء إلا 
أن الغرض من التحليل لا يزال تصنيف أنشطة الأعمال التي تغطيها الحزمة (على سبيل 
المثال: معالجة الطلب» والشراء) وليس الحزمة ذاتها. مكن أن تقدم حزمة تخطيط 
موارد المؤسسة تطبيقات في جميع الأرباع Elo‏ على الوضع التنافسي وإستراتيجية الأعمال 
ونضح تطوير نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات ف المنظمة. 
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يتعين تذگر أن المحفظة ليست وسيلة لتصنيف التقنيات - البريد الإلكتروني والبوابات ووسائل 
التواصل الاجتماعي والحوسبة السحابية والاتصالات المتنقلة» وجميع التحليلات يمكن استخدامها 
للعديد من التطبيقات والقيام بالعديد من الإسهامات لمجموعة من أنشطة الأعمال. ولتكرار 
نقطة ذكرت في الفصل JII‏ فإن التطبيق الذي يستخدم أحدث التقنيات لا يدل على أنه يُصنف 
بشكل آلي تطبيقاً إستراتيجياً - يجب أن يعتمد التصنيف على الإسهام في الأعمال. 

يوضح الشكل رقم Y-A‏ مثالاً على محفظة شركة تصنيع تبيع بشكل أساسي للموزعين والشركات 
5,2« والتي تم تطويرها باستخدام المعايير في الإطار رقم Y-A‏ وهي تبين نسخة مبسطة من 
تحليل نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات المذكور سابقاً. 


اسراتيجي 
* الإعلان والترويج — إدارة الخملة ? تصميم ومواصقات الواقع الافتراضي للعميل 
)( تحليل المبيعات والتنبؤات ? تحليل ربحية qul‏ 
** تسويق علاقات العملاء ? التحليلات - ربحية القناة والعميل 
* تتبع/قابلية تعقب المنتج ** الاستدامة — إدارة الطاقة 
*المخزون المدار من Yl‏ ? مصنع الابتكار لتطوير المنتجات الجديدة 
() تحديد التكلفة ال معتمد على النشاط 


* إدارة مخزون/ قاعدة بيانات gx!‏ 


*أنظمة الموظفين والرواتت. 


*سجلات - ا مقبوضات 

- امدفوعات 

*السجلات العامة ووضع اطيزانية 
"أنظمة المكاتب والشبكة الداخلية... إلخ 
)( الشراء الإلكتروني - عام 

Ul إدارة‎ * 

* إدارة المشروع... إلخ 


2 


المفتاح: * النظام الحالي مرض (خط مائل - التطبيقات المنفذة أو المخطط تنفيذها من قبل مجموعة نظم الشركة) 


تخطيط متطلبات التصنيع 
*التحكم ف الإنتاج والشراء وإدارة المواد. 
)( إدارة حسابات العملاء 


*التسويق المباشر والمبيعات عن طريق الهاتف. 
*إدارة المخزون واللوجستيات. 
#الظلن وعروقن' ja‏ واواضفات الكروننا. 





)( النظام الحالي dolos‏ إلى تحسينات 5 النظام اللخطط ? النظام المحتمل 
شكل :Y-A‏ مثال على محفظة شركة تصنيع 
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التوفيق بين قضايا العرض والطلب في المحفظة: 

قبل دراسة أفضل الأساليب لإدارة التطبيقات في كل قسم من أقسام المحفظة. من ال مهم فهم 
الاختلافات الأساسية في الأساس المنطقي لأنواع التطبيق والقضايا الناشئة التي سيتم تناولها عند 
التنفيذ. تناولت المناقشات ف الفصول السابقة ما يمكن وصفه بأنه العوامل المحركة للتطبيقات 
في كل قسم من أقسام المحفظة: (بمعنى: ما السبب في تطويرها واستخدامها؟ وكيف يتم تحديد 
عوامل النجاح أو الفشل النهائية؟)» ويمكن ترجمتها إلى بعض المتطلبات المهمة التي يتعين تلبيتها 
عند تسليم التطبيق. تم وصف هذه القضايا الأساسية في الجدول رقم Y-A‏ 

لكي نضمن النجاح الكاملء من الأهمية بمكان أن تكون القرارات المتعلقة بكيفية تنفيذ التطبيق 
(على سبيل JULI‏ التطوير الموصى عليه أو التوفير من السحابة) ثم المحافظة عليه ترتبط بشكل مباشر 
بالإسهام المطلوب. يطرح الشكل رقم E-A‏ بعض الأسئلة البسيطة التي تساعد المديرين على فهم آثار 
التطبيقات في الأقسام المختلفة وتوفر التوجيه بشأن الطريقة الأمثل لإدارة كل تطبيق على حدة عبر 
دورة حياته. يوضح الشكل كيف تصبح الأسئلة ASÍ‏ تعقيداً عندما نتحرك حول المصفوفة: مما يعني 
Lal‏ بشكل حتمي أن الحصول على اتفاق جميع الأشخاص ذوي العلاقة أصبح أكثر صعوبة. 


جدول ۲-۸: بعض القضايا الأساسية في أقسام المحفظة 


dae T‏ کے رن و 


- أفكار أعمال جديدة أو فرص تقنية |- تقييم سريع للنماذج الأولية وتجنب هدر 










- مبادرة فردية - مملوكه لمؤيد اممنتج الجهد واموارد الناجمة عن الإخفاق. 

- هناك حاجة لتحسين قيمة أو غيرها من | - فهم المزايا المحتملة فيما يتعلق بإستراتيجية 
الأفكار أو القدرات التقنية. الأعمال. 

- تحديد الطريقة الأمثل للمضي z lad‏ 


AJLI الخطوات‎ 


- متطلبات السوق والضغوط التنافسية | - تطوير سريع (وحتى متكرر) لتحقيق ال منافع 
أو العوامل الخارجية الأخرى. في إطار الفرصة المتاحة. 


- أهداف الأعمال وعوامل النجاح والرؤية | - نظام مرن يمكن تعديله في المستقبل مع 
المتعلقة بكيفية تحقيقها. تطور الأعمال. 
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| العواملاطحيكة OO‏ التطباتالأساسية O‏ 
- الحصول على ميزة ومن ثم تحقيق | - الربط مع مبادرة أعمال ذات صلة من أجل 
استدامتها من خلال مزيج من التقنية أ تحقيق التغييرات واستدامة الالتزام. 
وتغييرات الأعمال. 
تشغيلى |- تحسين أداء العمليات الأساسية الحالية | - حلول عالية الجودة وطويلة الأمد والإدارة 
galaa‏ وأنشطة الإدارة. الفعالة للمعلومات. 
- تكامل البيانات والأنظمة لتجنب التكرار | - الموازنة بين التكاليف والمزايا وال مخاطر - 

والتضارب وا معلومات الخاطئة. تحديد التوازن الأمثل بين تقنية ا معلومات 
- تجنب سلبيات الأعمال Ries‏ مخاطر | وتغيير الأعمال. 

الأعمال أو الالتزام بتشريعات الصناعة | - تقييم الخيارات المتاحة (المتضمنة التعهيد) 
من خلال دراسة جدوى موضوعية. 
- إنتاجية محسنة/ كفاءة مهام أعمال|- حلول منخفضة التكلفة عالية الجودة - 
غالبا حزم برامج لتلبية معظم الاحتياجات 
- تشريعات عامة. - التوفيق بين الاحتياجات للبرامج المتاحة. 
- الاستخدام الأكثر فعالية لاعتمادات نظم | - يعد تعهيد عملية الأعمال أحد الخيارات. 

المعلومات/ تقنية المعلومات واطوارد | - التحليل الموضوعي للتكلفة/ المنفعة من 
امتاحة. أجل تقليل المخاطرة المالية ومن ثم التحكم 
في التكاليف بعناية. 


TA 


SU‏ نريد أن نفعل ذلك بشروط إستراتيجية؟ 































محل دهة. 














ماذا يجب على النظام أن يقوم به لاكتساب الميزة؟ 
كيف نفعل ذلك بشكل أفضل؟ 
SIS‏ من أجل تحسين الأآداء وتجنب النقائص 


ماذا يحتاج بالفعل إلى تحسين؟ وما مقدار التحسين؟ | ماذا؟ امهام الضرورية الحاليه 








SISU‏ لتقليل التكلفة من خلال تحسين الكفاءة 






كيف نفعل ذلك بشكل أفضل؟ 
لدعم 


شكل E-A‏ الأسئلة الأساسية لاستثمارات محفظة التطبيق 


كيف نفعل ذلك بشكل أفضل؟ 


0/4 الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 





AvA 


المكتبة الاقتصادية 
قناة المكتبة على التيليجرام  ECONLIBRARY‏ © 


إدارة محفظة تطبسيقات الأعمال 


وفيما يتعلق بتطبيقات الدعم» فإن الهدف الأساسي واضح ISU)‏ = الفعالية)ء ماذا يحتاج إلى 
التحسين يُحدد من خلال الأنشطة والمهام الحالية. السؤال الأساسى هو: كيف نفعل ذلك بشكل 
ناجح» فيما يتعلق بالمزيج الأكثر فعالية من ناحية التكلفة لتغييرات الأعمال واستخدام نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات؟ 

وفيما يتعلق بالتطبيقات التشغيلية الأساسية. لا تزال هناك حاجة للتعامل مع سؤال كيف. 
ولكن بالإضافة إلى US‏ رما تكون هناك حاجة إلى تفكير معقول من أجل تحديد ماذا يتعين 
القيام به على وجه التحديدء وف أي عمليات أو أنشطة Jheel‏ وذلك من أجل تجنب السلبيات 
المحتملة (لماذا نحتاج إلى فعل ذلك). 

ومرة أخرىء فإن MS‏ من أسئلة ماذا وكيف بحاجة إلى أن يتم حلها في التطبيقات الإستراتيجية, 
ولكن إضافة إلى US‏ فنحن dz loo‏ إلى أن نفهم بشكل واضح اذا نرغب في القيام بهذا فيما 
يتعلق بإستراتيجية الأعمال:. تتطلب التطبيقات الإستراتيجية تفكراً إبداعياً جديداً وسوف تسبب 
تغييرات الأعمال» رما خارحياً وكذلك داخلياً ويتعين التحديد واطوافقة على المزايا المقصودة من 
مثل هذه التغييرات. وحسب التعريّفه لا مكن نقل الاستخدامات الإستراتيجية لنظم ال معلومات/ 
تقنية المعلومات من الآخرين (حيث من المحتمل أن يكون الضرر قد أصابنا بالفعل). ومن ثم فإن 
أساسها المنظقي يجب أن يُستخلص بشكل واضح ومتماسك من إستراتيجية ال منظمة. 

إذا لم تمكن الإجابة عن أ من أسئلة ISU)‏ وماذاء وكيف)؛ فإن هذا يدل على أن التطبيق ذو 
إمكانية عاليةء وهناك حاجة إلى التقييم المناسب من أجل الإجابة عن الأسئلة الباقية قبل القيام 
باستثمارات كبيرة. 


إستراتدجيات إدارة التصيقات الشاملة: 


بالنظر إلى تعدد العوامل التي تؤثر في الأقسام المختلفة ونتائج الأعمال من النجاح أو الفشل؛ 
فلا يبدو آن هناك أسلوباً إدارياً واحداً للتعامل بشكل فعال مع مجموعة القضايا المتضمنة. 
وبالمثل» فإن تبني أسلوب فريد لإدارة كل تطبيق على حدة. وكذلك أي تطوير جديد. سوف يؤدي 
إلى درجة من الفوضى وربما يؤدي إلى الكثير من الإخفاقات وكذلك النجاحات. من المحتمل أن 
مجموعة محدودة من الأساليب التي تلبي غالبية المتطلبات وتكون مفهومة بشكل جيد عبر 
ا منظمة سوف تساعد على اختيار الأفضل في كل موقف وزيادة فرص النجاح. 
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وبناءً على الملاحظة المكثفة لحقائق عمليات إدارة نظم ا تقنية المعلومات في الكثير 
من ال منظمات» وصف "Parsons‏ خمس إستراتيجيات كانت منتشرة باعتبارها وسائل تقوم من 
خلالها المنظمات بربط إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات بعمليات إدارة الأعمال أو الشركة. 
هذه الإستراتيجيات هي «اطيول امركزية التي تستخدمها الشركة لتوجيه dui‏ المعلومات داخل 
الأعمال». flo‏ على ملاحظاتناء فإنها ذات صلة اليوم كما كانت خماماً عند تحديدها. تعد هذه 
«الإستراتيجيات pbi» «lil JI‏ عمل عامة توجه فرص تقنية المعلومات التي تم تحديدهاء وكذلك 
موارد تقنية المعلومات التي تم تطويرهاء وا معدل الذي يتم على أساسه تبني التقنيات الحديثة: 
ومستوى تأثير تقنية ال معلومات داخل الشركة إلخ. وحيث إن هذه الإستراتيجيات bi»‏ عمل 
«dale‏ تم استخدام مصطلح «إستراتيجيات إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات الشاملة» 
à‏ المناقشة obol‏ تعد هذه الإستراتيجيات بشكل أساسي إستراتيجيات بديلة لإدارة تنفيذ نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات» والتأكد أن طبيعة الطلب متوافقة مع الوستائل المناسبة للعرض. 
تمت مناقشة LAS‏ تحقيق المواءمة والتوفيق بين إستراتيجيات التنفيذ هذه وبين أساليب تخطيط 
Earl‏ ف الفصل «CJUI‏ وسوف يتم تناولها لاحقاً في هذا الفصل. 

تم تلخيص توصيفات Parsons‏ لسمات وآثار كل إستراتيجية على حدة في الجدول رقم Y-A‏ 
وكما نرى من الجدولء تحدد الإستزاتيجيات أدواراً وفسئوليات مختلفة للأطراف الثلاثة الرئيسية 
ا منخرطة في تمكين التنفيذ الناجح» على النحو التال: 
- الإدارة التنفيذية. 
- الإدارة الإشرافية: مديرو العمليات أو الوظائف ومستخدمو النظام. 


dla -‏ نظم المعلومات/ duis‏ ا معلومات: سواء كانوا داخليين في ال منظمة (موجودين بشكل 
مركزى أو فی مجالات الأعمال) أو من موردين خارجيين. 
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إدارة محفظة تطبيقات الأعمال 


جدول 8-: أسس ومتطلبات الإاستراتيجيات الشاملة 


DT] HET T1077) NN 


"mm‏ الإدارة 


تتخد AU‏ 
أفضل القرارات 
وامستخدمون 
dili‏ ن 









مركز تنافسي 
(وربما ربحی) 
عوائد من 


جمیع اموارد 
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تحديد LKLI‏ 
4JUI Thes‏ ومبررات 
وتقديمها تكلفة المشروع 
للإدارة المركزية 
من أجل 


الحصول على 
اموارد 





هذه الإستراتيجيات سلوكية وكل مجموعة من السلوكيات سوق تسبب تأثيرات معينة. يتم 
تحديد التأثيرات المطلوبة من خلال طبيعة algul‏ التطبيقات في المحفظة - تعد هذه الإستراتيجيات 
الشاملة وسائل تتسبب ف aam‏ التأثير المناسب. 

هذه الإستراتيجيات معنونة بشكل خيدء إذ إن الأسماء تستدعي الفهم الأساسي للاتجاهات 
والسلوك الذي من المحتمل أن تسببه كل إستراتيجية على حدة. تم إيجاز النقاط الأساسية 
لكل إستراتيجية وكذلك الإيجابيات والسلبيات في ذات الوقت عند دراسة كيف ترتبط هذه 
الإستراتيحيات ممحفظة التطبيق. 

يُعد البرنامج الوطني المنكوب لتقنية المعلومات (الذي سمي فيما بعد التواصل من أجل 
الصحة) في خدمة الصحة الوطنية في المملكة المتحدة مثالاً جيداً على ما يحدث عندما لا يتم فهم 
الإاسهامات ال مختلفة المتوقعة من التطبيقات مثل التصوير لرقمي وسجلات المرضى الإلكترونية 
وحجز المواعيد الكترونياً ázglg‏ المعاملات الروتينية» ويتم تبنى تبني أسلوب واحد لإدارة التنفيذ. 
à‏ هذه الحالةء فإن الأدوار التي سيتم القيام بها من قبل تقنية ال معلومات والأطباء السريرين 
والمديرين لم تكن مرتبطة بكلّ من الإسهام المتوقع أو نطاق CN‏ امطلوبة على الممارسات. 


تتضمن هذه الإستراتيجية أن تكون 3S‏ من الإدارة العليا والإدارة التنفيذية مطلعين بشكل 
كامل على التطبيق» وذلك بسبب تأثيره المحتمل على إستراتيجية الأعمال المستقبلية. ومن ثم 
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فهو مناسب بشكل كامل للأنظمة الإستراتيجية. يتطلب تحقيق النجاح ف ظل هذه الظروف 
الاهتمام الوثيق من الإدارة العليا بالتأكد من تلبية الأهداف واستخدام الموارد الضرورية من أجل 
تقديم الحلول ف الوقت المطلوب ومن ثم تحقيق استدامة الاستثمارات الإضافية عند الحاجة. من 
الملحتمل أن uë‏ معظم التطبيقات الإستراتيجية عبر عدد من محالات الأعمالء وق حين أنه من 
السهولة بمكان تحديد طبيعة التطبيق في ملخص, إلا أن تفرد التطبيق وملاءمته لإستراتيجية الأعمال 
هما ما يحققان مزايا الأعمال. من dol‏ الحصول على مزايا الأعمال هذه يصبح من الحتمى Lu‏ 
أن تكون التغييرات على ممارسات الأعمال وا مقدرات والبنى وحتى ثقافة المنظمة أمراً ضرورياً. 

من أجل تلبية جميع هذه المتطلبات» فإن أسلوب «فريق العمل» هو الأسلوب الأكثر ملاءمة. 
هذا الفريق؛ الذي يقوده مدير أعمال كبير. سيكون بحاجة إلى موارد أعمال مخصصة» رها بدوام 
كامل وأن يكون ذا 8392 ile‏ ويتحلى ممعرفة ممتازة بالمجالات المتأثرة. والسلطة على الموافقة على 
تغييرات الأعمال. وبالمثل» فإن هذا الفريق بحاجة إلى مهارات ومعارف جيدة في نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومسات في الفريّق من أجل تصميم أو اختيار بزامج التطبيشق وإدارة المجالات الفنية في 
التنفيذ. يتطلب هذا الفريق المكرس وصولاً مباشراً إلى الإدارة العليامن أجل جل القضايا التي سوف 
Las‏ بلا شك أثناء المشروع. clo‏ على موافقة هذه الإدارة العلياء فإن الفريق لديه السلطة لک 
يقرر ما يفعله النظام وكيف يفعل ذلك فيما يتعلق بالأعمال وتقنية المعلومات التي سيتم إنجازها. 
من المحتمل أن التصضميم والتطوير سيكونان مكررينء ويقارن بين الحلسول الممكنة والمتطلبات 
الناشئة أو المتغيرة. تتطلت هذا علاقات عمل وثيقة للغاية بين أعضاء الفريقء والإسهامات الفردية 
تعتمد على معارفهم بشكل أكبر من اعتمادها على أدوارهم المحددة بشكل رسمي. 

على الرغم من أن فكرة الفريق المخصص جذابةء إلا أنه من الصعب تحقيقها بشكل ناجح 
في أغلب الأحيان في الكثير من المنظمات. الأشخاص الذين يحتاجهم الفريق هم الأكثر قيمةً في 
وظائفهم الحالية ولا يتم التخلي عنهم بسهولة من قبل إدارتهم الوظيفية طوال مدة المشروع. 
وحتى مع ذلك Ue‏ لن يكون هذا هو الاستخدام الأكثر فعالية للأشخاص المتحلين بالمهارة 
وا معارفء هذه وسيلة فعالة للغاية لتحقيق أهداف واضحة في إطار زمني ضيق. الحاجة إلى 
أشخاص أساسيين لكي يتم تكريسهم في فريق مشروع ربما تقيد عدد التطورات الإستراتيجية التي 
يمكن تنفيذها في أي وقت معينء حيث إن هؤلاء الأشخاص غير متوافرين دوماً. من الأفضل إعادة 
جدولة المشروعات Ely‏ على توافر الموارد الأساسية أكثر من نشر الموارد بشكل ضيق أو استبدالها 
بأشخاص أقل خبرة أو مقدرة. على الرغم من أن هذا الأسلوب يلبى احتياجات التطبيقات 
الإستراتيجية بفعالية كبيرةء إلا أنه هكن استخدامه أيضاً في ظروف معينة من أجل تنفيذ تقييم 
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مختصر وقاطع لفرصة ذات إمكانية عالية (جدا)ء أو حتى لتطوير تشغيلي أساسي حيث تواجه 
الأعمال احتمالية أن تتضرر بشكل خطير (على سبيل JULI‏ الالتزام بتشريعات الصناعة الجديدة). 


التقنىة الرائدة: 


من خلال هذه الإستراتيجية» تعتقد الإدارة العليا في المنظمة أنه من خلال تبني التقنية التي 
تعد ”تقنية 6.51 في سياق صناعتهاء فإنها ستكون قادرة على الحصول على بعض مميزات الأعمال. 
ويلي ذلك أنها ستكون راغبة في os‏ بعض التجارب من أجل تقييم التقنيات والأفكارء ولكنها 
تقبل حقيقة أن كل هذه التجارب لن تنجح. وبينما تحدد التقنيات الحديثة من قبل أخصائي 
تقنية المعلومات» فإن التقييم ينبغي أن يكون مرتبطاً ببعض أفكار أو احتياجات الأعمال المحتملة: 
ويتم تنفيذها بالارتباط مع الأعمال» إذ ليس الهدف فهم التقنية من أجل التقنية ذاتها. وعلى نحو 
بديلء رها 83b JI GG‏ من الأعمّال. من خلال رؤية التقنية عند استخدامها في مكان آخر رها يكون 
قابلاً لتنفيذها في المنظمة. وبينما تكون ”رؤية“ الأعمال هذه مناسبة..فإن هناك حاجة إلى تضمين 
duis dual‏ المعلومات ف التقييم من أحل ضمان تقييم موضوعي لقدرات dui‏ معينة وتحديد 
الآثار على المدى الطويل على المنظمة عند تطبيقه. هذا ضرورئ من أجل موازنة مستخده الأعمال 
ا متحمس في غالب الأحيان والذي وقع ضحية للهجوم المقنع من قبل مورد تقنية المعلومات. 

وبينما تعد التقنية "جديدة” على المنظمة. فإنه يتعين قصرها على ربعية الإمكانيات العالية 
من أجل التقييم. من الخظر البالغ أن يتم تنفيذ تقنية غير مجربة في آي قسم آخر من المصفوفة. 
بعد التقييم» لعل من الأفضل أن تكون لدى التقنية إمكانيات كبيرة للأعمالء وآن تصبح جزءاً من 
التطبيق الإستراتيجي. وعلى نحو بديلء رها لن يكون للتقنية تأثير كبير» وقد يكون من الأحوط 
أن يتم التقدم بشكل حريص بالتماشثي مع سرعة إيقاع تبني التقنية في الصناعة, إذا كانت التقنية 
مُرتبطة بربعية التشغيل الأساسي أو احتياجات الدعم. وإذا لمم يكن هناك مميزات للحصول عليهاء 
فمن الأفضل ترك الآخرين لاتخاذ هذه المخاطر. 


السوق الحرة مقابل الاحتكار: 

قبل دراسة كل إستراتيجية من هذه الإستراتيجيات» من الجدير توضيح الاختلافات الأساسية 
بينها فيما يتعلق بأدوار اتخاذ القرار للأطراف الثلاثة ذوى الصلة. يحاول الجدول رقم ٤-۸‏ القيام 
بهذا الأمر. 
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الفلسفة خلف إستراتيجية السوق الحرة هى أن المديرين المباشرين مسئولون عن أداء أنشطة 
الأعمال داخل مجالات مسئولياتهم. وكجزء من هذه المسئوليةء slo s‏ على درجة السلطة العادية 
يجب أن يكونوا قادرين على اتخاذ القرارات بشأن نظم المعلومات وتقنية المعلومات» ولا يتم 
إعاقتهم Sb‏ شكل من قبل مجموعة أخرى ف تحقيق أهداف الأعمال الخاصة بهم. المنظور 
البديلء الذى يتم التعبير عنه من قبل فلسفة الاحتكارء هو أنه بينما تقرر الإدارة الإشرافية ما 
هو مطلوب» بعد موافقة الإدارة العليا على توريد هذه الاحتياجات» فمن الأفضل أن يكون 
هناك تنسيق مركزي وتحكم في تدفق كيفيه تلبيه هذه الاحتياجات. يمكن التوفيق بين هدين 
المنظورين المتعارضين ظاهرياً من خلال فهم LAS‏ قيام كل منظور بتلبية القضايا في الأجزاء 
امختلفة من المحفظة. 


جدول E-A‏ إستراتيجيات السوق الحرة مقابل الاحتكار - الاختلافات الأساسية 


کے بدت — MEE‏ 


الإدازة العليا flo‏ على الاستثمارات 


الإدارة الإشرافية أو الوظيفية 










الملقترحة من قبل الإدارة الإشرافية 





الإدارة الإشرافية أو الوظيفية أخصائ تقنية المعلومات وتصديق 
الإدارة العليا - (يمكن لتقنية 
المعلوفات الاعتراض على الحلول 


العرض: من يقرر كيف سيتم القيام 
بالعمل + قراز تقنبة المعلومات 






- مع أو بدون النصيحة .من 
أخصاق تقنية المعلومات 






«غير امقولة») 





ملحوظة: في بعض الحالات رها يكون الاحتكار مزيجاً من أخصان نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 

ووظيفة معينة على سبيل JELI‏ نظم ال محاسبة 

السوق الحرة: تتمثل مزايا إستراتيجية السوق الحرة في أنه يتم حل مشاكل الأعمال من 
خلال حلول نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات القريبة من المشكلة. هذا يؤدى إلى دافعية كبيرة 
لاستخدام التطبيق وتصميم الحلول التي تلائم المشكلة بشكل أكبر فيما يتعلق بالحاجة والتكلفة 
والوقت» وف بعض الحالات» درجة من الابتكار المقاد بالأعمال في استخدام تقنية المعلومات. هذا 
أمر جاذب للغاية للمديرين المباشرين الأقوياء ذوى الأهداف والأغراض الواضحة فيما يتعلق 
بمجالات أعمالهم: على الرغم من أن القضايا على المدى الأطول وتكاليف دعم الأنظمة الناتجة 
غالبا ما يتم تجاهلها في سبيل تحقيق النتائج على المدى القصير. من الواضح أن الجانب السلبي 
يتمثل في أنه إذا سعى الجميع تجاه مثل هذه الإستراتيجيةء فإن تكامل ال معلومات والتطبيقات 
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سيكون في غاية الصعوبه» وسوف تستحوذ المنظمة على مجموعه كبيرة من البرامج والعتاد 
غير المتوافق في غالب الأحيان. يمكن أن تصبح التكلفة على المدى الطويل ممثل هذا الموقف 
غير مقبولة. ولكن رما بشكل 5 أهميةء رها يتم منع الأعمال عامة من الحصول على امزايا 
الإستراتيجية من نظم ال معلومات/ dui‏ ال معلومات: حيت تتحقق الكثير من هذه المزايا من خلال 
تكامل الأنظمة وموارد المعلومات. 

(Jes‏ ضوء هذه الخلفية» فإن إستراتيجية الأعمال» التي يتم تشغيلها في إطار بعض القيود على 
أنواع التقنية «المسموحة» ف المنظمة. تعد أكثر فعالية في إنتاج الكثير من أنظمة الدعم المطلوبة 
من قبل العديد من الوظائف ف المنظمة. وهى أيضاً إستراتيجية ملائمة لبعض التقييمات العالية 
الإمكانيات - التقييمات المقادة من قبل فكرة الأعمال والتي يمكن اختبارها مع مساعدة محدودة 
من قبل أخصائي تقنية duis‏ المعلومات إلى الحد الذي يمكن عنده فهم المزايا ا محتملة. وعدا هذين 
القسمين من المحفظة. ممكن أن تكون هذه الإستراتيجية خطرة ومُكلفة على المدئ الطويل. 

الاحتكار: يعد الاحتكازء في العديد من الطرق» ضد السوق الحرة Cue‏ سيتوحد تأثير 
إدارة تقنية المعلومات ال مركزية لخيارات العرض على الحلول من أجل توفير تكامل المعلومات 
والتطبيقات» وكذلك التحكم في تكلفة التقنية للمنظمة. رها يعني هذا بشكل كامل أنه يتعين 
التوفيق بين أكثر من خيار مناسبء ورا الخيار JULI‏ في كل حالة على حدة من أجل المساعدة في 
تحقيق أفضل مجموعة من التطبيقات على المذئ الطويل للمنظمةء مستوى مقبول من التكلفة 
الشاملة والمخاطرة. لن يلبي كل مدير بالضرورة الرضا الأكثر فعالية أو في الوقت الفعلي لجميع 
احتياجاته. رها يسبب هذا الامتعاضء إلا إذا كان هناك فهم عام بكيفية ترابط الأنظمة ال مختلفة 
في المنظمة عبر مجالات الأعمال والمجالات الوظيفية. وف الغالب» فإن هذا يكون بسبب أن احتكار 
تقنية ال معلومات قد تحاوز اختصاصه ويحدد الأولويات U‏ تم القيام 4« رها بسبب أن las‏ 
آخر لن يفعل ذلكء بدلا من تحسين الكيفية الأمثل لتحقيق جميع الاحتياجات التي سيتم القيام 
بها. يتعين على الإدارة العليا تحديد الأولويات لكي تحقق استخدام الأعمال الأمثل jid‏ تقنية 
امعلومات المتاحةء أو إذا كان هذا غير مرض للمديرين ال مباشرينء فيتعين زيادة حجم هذه اموارد. 

تتمثل السمات الإيجابية لإستراتيجية الاحتكار فيما ياي: إذا تم توجيه هذه الإستراتيجية بشكل 
جيد فيما يتعلق بأولويات الأعمال: وإذا كان المستخدمون مؤهلين لتحديد احتياجاتهم» فسوف 
يتم تطوير أو تدبير تطبيقات متكاملة عالية الجودة وقابلة للدعم» ومن ثم يتم دعمها بطريقة 
ذات تكلفة فعالة بشكل شامل. تتطلب النظم التشغيلية الأساسية ما يلي: أسلوب قليل المخاطر 
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ومسيطر عليه من أجل تقليل مخاطر الإخفاق والأضرار اللاحقة. يمكن تطبيق إستراتيجية الاحتكار 
في أنظمة الدعم» ولكنها من الممكن أن تسبب حلولاً عالية التكلفة بشكل نسبي حيث تكون 
الخيارات الأرخص والأقل شمولية كافية. 

الموارد الشحبحة: 


تعد هذه إستراتيجية مالية بشكل أساسي وتتحكم في الإنفاق المؤسسي على نظم ال معلومات/ 
تقنية المعلومات من خلال قيود الميزانية» التي من خلالها تكون الأولوية لتلك الاستثمارات التي 
تحلب أعلى عوائد مالية. يحب أن تعتمد الأولوية على اختيار الحلول ذات فعالية التكلفة التى 
توفر مزايا اقتصادية واضحة. يتم التحكم بعد ذلك بشكل محكم ف النفقات مقابل الميزانية 
المتفق عليها من أجل التأكد من تحقيق الحد الأقصى من صاف المنفعة المالية. يميل هذا الأسلوب 
إلى تعزيز «حلول الغاية» من أجل تلبية الاحتياجات المحلية والتأثير ضذ الحلول المرتة أو المتكاملة 
التي ستكون دوماً أكثر كلفة. 

التركيز على الاستخداة الاقتضادي البحت المبرر لنظم المعلؤمات/ تقنية ا معلومات مناسب 
GU‏ لتطبيقات «ee JI‏ ورها يتتسبب ف أنظمة تشغيلية أساسية فعالة على المدى القضير» ولكن 
على حساب تكاليف الدعم على المدى الطويل» وزيادة تكلفة الفرص المستقبلية المستخلصة 
من التكامل. هذا لا يُشجع على الاستخدامات المبتكرة أو التخيلية لنظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات» ويعوق الكثير من الاستثمازات الإستراتيجية من خراء الطلت على المزايا المالية المحددة 
التي سيتم تفصيلها مسبقاً. وعلى الرغم من ذلك» فإن الميزانية المحدودة للبحث والتطوير أو 
الأنشطة العالية الإمكانيات المخصصة من المركز للأفكار الإبداعيةء تعد وجهاً من تخصيص الموارد 
النادرة من Jal‏ تقليل مخاطر البحث والتطوير الشاملة. 

وعلى الجانب الآخرء فإن تحديد الأولويات Slo‏ على معيار «العائد على الاستثمار» المالي يجبر 
MS‏ من المستخدمين وتقنية المعلومات على البحث عن الحلول الأقل تكلفةء Lo‏ على الاقتصاديات 
على المدى الطويلء ومن ثم يشجع على شراء أو رها استئجار حزم البرمجيات التي تكون متاحة 
بشكل طبيعي لأكثر تطبيقات الدعم. من أجل تقليل هذه التكاليف على المدى الطويل وتجنب 
الحاجة إلى الموارد الداخلية والمهارات من أجل دعم مثل هذه التطبيقات» تقوم معظم الشركات 
بتعهيدها إلى شركات توفر التطبيقات ذاتها أو تطبيقات مماثلة للعديد من المستخدمين. 

يعد تعديل ممارسات الأعمال من أجل تقليل البرامج المتاحة أمراً أكثر فعالية من ناحية 
التكلفة من حيث تطوير برمجيات جديدة من أجل تلبية المهام غير المهمة. تركز الإستراتيجية 
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الشاملة. لأسباب وجيهة» على تكاليف تقنية المعلومات. ويجب أن يُكمّلها دافع قوي بدرجة 
متساوية؛ للتأكد من تحقق جميع المزايا الاقتصادية والكفاءة المزعومة. وف غالب الأحيان» فإن 
هذه ليست هي القضية. وسوف يكشف التدقيق (JUL‏ الشامل للاستثمارات المالية المبررة ظاهرياً 
عن عوائد فعليه قليله للغايه. 

تهدف الإيجازات السابقة إلى وصف السمات الأساسية لكل إستراتيجية شاملة بشكل كاف من 
أجل التمييز بينها وتفسير أسباب ملاءمة كل إستراتيجية على حدة لقسم معين من المحفظة. وفي 
كل حالة» يمكن رؤية أن الإستراتيجيات ترتبط بشكل مباشر مع المتطلبات والعوامل التي تقود 
التطبيق» والتي تم وصفها في الجدول رقم ۲-۸. يلخص الشكل رقم 0-8 هذه العلاقات. 

Sel‏ تتناول الإستراتيجيات نطاق قضايا عرض تقنية المعلومات وطلب نظم المعلومات ف 
جميع الأقسام» 53939 توازن المركزية واللامركزية المطلوب. 


مخطط مركزياً تقنبة_رائذة 





| (التحكم التفاعاق السوق الحرة 
+ نظام الاعتقاد) (نظام الاعتقاد 


+ التحكم الحدودي) 





السوق الحرة 
ایلوارد Slll‏ 


(التحكم الحدودى) 








مركزي لامركزي 


شكل :0-A‏ علاقة محفظة التطبيق مع الإستراتيجيات الشاملة 
يعد التخطيط المركزي إستراتيجية إدارة الطلب» في حين أن الاحتكار يعد بشكل أساسي 
أسلوب إدارة العرضء وكلتا الإستراتيجيتين تعنيان بشكل واضح مركزية قوية للتحكم. يعد السوق 
الحر والتقنية الرائدة أساليي إدارة الطلب» ويسمحان للمستخدمن باتخاذ القرار و/أو التقنية 
الحديثة باستهلال الطلب. يمكن استخدام إستراتيجية السوق الحرة أيضاً لتحديد العرض» وهى 
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لامركزية بشكل واضح» وتعتمد التقنية الرائدة بشكل أساسي على العرض الخارجي للتقنية. تعد 
ا موارد النادرة إستراتيجية إدارة العرض وهى لامركزية: ممعنى أنه عندما يتم تحديد قواعد التبريرء 
فإن مقدرة موظف على تلبيتها سوف تحدد ما تم إنجازه. وبشكل واضح» فإن أي منظمة ذات 
محفظة شامله سوف تستخدم معظم هذه الإستراتيجيات في وقت واحد. 
الإستراتيجيات العامة وتحكم الإدارة: 

هناك العديد من أوجه الشبه بين هذه الإستراتيجيات العامة وأنواع تحكم الإدارة المقترحة 
من قبل "Simon‏ من أجل دراسة طبيعة ودرجة التغيير المتضمن ف المشروعات. تتضمن معظم 
تطورات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات تغييراً في الأعمال بزيادة المدى والتعقيد والنتائج 
الملتبسة؛ إذ تصبح التطبيقات أكثر إستراتيجية. درس Simon‏ بُعدين معينين — توازن الإلزام 
مقابل التقدير الذي يتحلى به فريق ال مشروع 3( تحديد ما الذي يتم القيام به وكيفية EUS‏ 
مقابل مستوق المعرفة الصريحة في المنظمة بشأن كيفية تحقيق النجاح. ومن :هذا البحثء اقترح 
3 أربعة أنواع من الإدارة أو التحكم في التغييرات: التحكم الحدودي: e Send!‏ التشخيصي: 
التحكم التفاعلي ونظام الاعتقاد. يتعين استخدام هذه الأنواع في مختلف الظروف بناءً على ما 
هو agaia‏ سواء كان (تشجيع الإسهام: الأداء» الابتكارء el‏ المبادرة على التوالي). 

يتطلب تحقيق هذه المقاصد المختلفة أن تطبق المنظمة رجات متفاوتة من الرقابة على 
أنشطة التغييرات بناءً على حاجة الإدارة العليا إلى الإسهام بمعارفها وتأثيرهاء والمدى الذي يمكن 
من خلاله تفويض عملية اتخاذ القرار بشكل امن. سوف يتفاوت هذا بالطبع بين كل منظمة 
وأخرى ويعتمد على طبيعة التطبيق ونوع الأعمال وثقافة المنظمة. على سبيل المثال» ففي 
منظمات البيع بالتجزئة ذات الفروع أو المتاجر الكثيرةء هناك عادة القليل من حرية التصرف 
المسموح بها عند تطبيق نظم جديدة في الفروع» في حين أنه من المتوقع أن يظهر باحثو السوق في 
المنظمة مبادرتهم لاستخدام التحليلات لفهم المعلومات بشأن سلوكيات العميل من أنظمة blä‏ 
البيع الإلكترونية. ونوجز ذلك فيما (Jo‏ على النحو ال موضح في الشكل رقم /-0: 
- التحكم الحدودي مناسب عندما تكون الأهداف والقيود واضحة: ولكنه يسمح لفريق ال مشروع 

بحرية التصرف بشأن الوسيلة الأمثل لتحقيق النتيجة المرجوة. يتلاءم هذا مع متطلبات التغيير 
في قسم الدعم ويرتبط مع مجالات السوق الحرة وتخصيص الوارد النادرة. 
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- التحكم التشخيصي يستلزم تحكماً منظورياً واضحاً Elo‏ على المعرفة السليمة ها يتعين القيام 
به من أجل تحقيق آهداف الأداء» وهو أكثر ملاءمة للمشروعات التشغيلية الأساسية ويتضمن 
مستويات مماثلة من الإلزام مثل الاحتكار. 

- مزيج من التحكم التفاعلي» مناسب عندما يكون هناك رؤيه «للنقطه النهائيه» اممحتملهء ولكن 
لا يزال هناك الكثير لتعلمه من أجل تحديد وكشف وتطوير حلول ونظام اعتقاد مناسبين؛ 
إذ من المتوقع أن يقوم فريق المشروع بخلق تطبيق إبداعي جديد يتلاءم بشكل وثيق مع 
إستراتيجية الأعمال» ويرتبط باحتياجات التطورات الإستراتيجية. تعد الالتباسات وقضايا التغيير 
والتعلم المطلوبين متشابهة تماماً مع مفهوم التخطيط المركزي. 

- تعد الثقة في نظام الاعتقاد في المنظمة المخففة بدرجة التحكم الحدودي أكثر التراكيب فعالية 
لإدارة توازن اطبادرة المطلوب والمخاطر المتضمنة في نشر إستراتيجية التقنية الرائدة 8( قسم 
الامكانيات العالية. 

(Aes‏ نحو مشابه لإستراتيجيات التنفيذ الشاملة» فإن هذه الأشكال المختلفة لتحكم الإدارة 

ترتبط بشكل وثيق مع JS‏ من الإسهامات المختلفة المتوقعة وأنواع التغيير وا مخاطر التي سيتم 

إدارتها عبر آقسام المحفظة الأربعة. التناسق ف أساليب إدارة تنفيذ نظم المعلومات/ تقنية 

ا معلومات ومجالات تغيير الأعمال في المشروعات مطلوب إذا كان سيتم تحقيق جميع المزايا. 

استخدام الإستراتيجيات العامة في تطوير الإستراتيجية: 
الإستراتيجيات العامة لها استخدامان أساسيان ف عملية تطوير إستراتيجية نظم ال معلومات/ 

duis‏ المعلومات» وهما: 

-١‏ تشخيصي: تعد وسيلة لفهم ووصف الإستراتيجيات الحالية المستخدمة - وسيلة واضحة للتعبير 
عن كيفية إدارة التطبيقات والاستثمارات في الواقع العملى. هناك ارتباط قوي بين نجاح التطبيق 
والإستراتيجيات المطبقه. وبامثلء فإن فشل الكثير من استثمارات التطبيقات يمكن تفسيره 
بشكل واضح على النحو التالي: تم تطبيق الإستراتيجية الخاطئة! يمكن للإستراتيجيات العامة 
أن تغلف التعقيد الظاهر للموقف الحالي وتفسر هذا التعقيد من خلال وصفه بشكل محكم. 

-Y‏ صياغي: بعد أن يتم تحديد محفظة التطبيقات المستقبلية» وتقييم نقاط القوة والضعف 
للتطبيقات الحاليةء يمكن استخدام الإستراتيجيات من أجل تحديد سبيل النزوح تجاه مزيج 
الأساليب المطلوبة في المستقبل. القول ob‏ التخطيط المركزي مطلوب أمر جاذب ظاهرياً 
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إدارة محفظة تطسقات الأعمال 


فحسب» ولكن رها يكون غير ملائم للكثير من الاستثمارات» ومن المستحيل التخطيط بشكل 
مركزي لكل شىء. السماح بحرية أكبر واستخدام التقنية الحديثة أو التحكم الاحتكاري المحكم 
Le)‏ يكون أكثر ملاءمة على المدى القصير. تحديد الموارد النادرة لأنظمة الدعم بشكل أكثر حزماً 
را يطلق الموارد لي يتم نشرها في الأنظمة الإستراتيجية. 
لايمكن وصف مزيج نهائي لكل موقف, ولكن الإستراتيجيات العامة توفر عدداً محدوداً من 
الخيارات الأساسية التي يمكن من خلالها اختيار المجموعة التي تلائم بشكل أفضل متطلبات محفظة 
التطبيق. من شأن هذا أن يتجنب شرط ”ابتكار“ الإستراتيجية بشكل كامل ”من الصفر“ - حيث إنه 
من الأسهل تحديد الأسلوب من خلال التعديل على الأساليب المجربة لي يناسب الاحتياج المحدد. 
في شركة بها وحدة أعمال واحدة: فإن هذه المفاهيم تعد سهلة بشكل معقول لتطبيقهاء 
وعلى النحو الذي تمت مناقشته في الفصلء يمكن إجراء المقارنات بين المحافظ والإستراتيجيات عبر 
وحدات الأعمال Jal ya‏ الحصول على مزايا إضافية. 
ربط الأساليب بتشكيل إستزاتيجية نظم ا معلومات/ تقنية المعلومات مع إستراتيجيات التنفيذ 
العامة: 
رها يبدو أنه ينبغي أن يكون هناك علاقة منطقية بين كيفية قيام ا منظمة بتخطيط استثمارات 
نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات". على النحو المقدم في الفصل الثالث (انظر الجدول رقم 
((-Y‏ وبين الأسلوب الذي تتبناه المنظمة لتنفيذ التطبيقات الناتجة. على الرغم من أن مفهومي 
«أسالييب التخطيط» و«الإستراتيجيات العامة» مستخلصان من مصادر مختلفة: إلا أن هناك 
بعض الصلات الواضحة التي يمكن استنتاجها بين الاثنين. هذا الارتباط ليس كاملاً وهناك بعض 
الانحرافات على النحو التالى: 
- يتضمن التخطيط المقاد من المنظمة رؤى متعددة المهام لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات من 
أجل التأكد من أن الاستثمارات مستهدفة ف أهداف الأعمال وأن المحاور الأساسية متضمنة من 
خلال هذه الأهداف. (Jos‏ هذا أن الإستراتيجية المخططة مركزياً للتنفيذ سوف تدعم هذا المنظور 
الإستراتيجي بشكل أفضل. وعلى الرغم من «MUS‏ ربما يكون من الصعب على المنظمات التي تصل 
إلى هذا المستوى من «النضج» في تخطيط نظم المعلومات/ تقنية المعلومات أن تختار إستراتيجية 
تنفيذ أقل سيطرة مركزية للكثير من المشروعات التي سيتم إدارتها بشكل أفضل بطرق أخرى. 
- الاستثمارات المقادة من الأعمالء الموجهة من خطط مجالات الأعمال المعينة» ينبغي أن تؤدي إلى 
الكشف عن فرص عالية الإمكانيات» وف الوقت eSI‏ رها تؤدي إلى استثمارات إستراتيجية. ولكن 
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الفصل الثامن 


رها يؤدي هذا أيضاً إلى زيادة التطبيقات التي تعدء في مُجمل سياق الأعمالء تطبيقات دعم. يتسق 
هذا بشكل قريب مع إستراتيجية السوق الحرةء التي تعد جيدة في تمكين الابتكار ولكنها أيضاً 
مناسبة للكثير من تطبيقات الدعم. ومع ذلك» فبسبب المنظور الوظيفي الصرف المتخذء يمكن أن 
تفشل المنظمة ف تحقيق المزايا الكاملة المتوفرة» وتتحقق المزايا الموضعية الداعمة فحسب. 

- يتضمن الأسلوب المنهجي وسيلة تحليلية وهيكلية بشكل كبير من أجل تحديد الاحتياجات 
والأولويات للاستثمارء وربما يبدو من الحصافة المواصلة بشكل تام بعملية التنفيذ المتناسقة 
وا معتمدة على الجودة والهيكلية بشكل كبير التي يسببها الاحتكار. يُعد JS‏ من أسلوب 
التخطيط وإستراتيجيه التنفيذ بعيدين عن المخاطر ويعملان بشكل جيد حيت تكون الخطة 
المستقرة نسبياً على المدى الطويل لتحسين slol‏ أنشطة الأعمال مطلوبة وذات جدوى (معنى 
التطبيقات التشغيلية الأساسية). 

- الأسلوب الإذاري للتخطيط يتضمن أن يكون الهدف الأساسى هو مراقبة موازنة نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات التي من الممكن أن تؤدي إلى أسلوب الموارد النادرة للتنفيذة حيث called‏ من كل 
استثمار أن يبرر مخصضات الميزانية من خلال حالة مالية. وعلى نحو «Joao‏ فإن aol‏ الظرق لضمان 
إدارة شاملة فعالة هو تجميع كل الموارد والتكاليف سوياً في مكان واحد من أجل تخطيط ومراقبة 
برنامج الاستثمار الكلى من خلال مركز ميزانية واحد. تكون dole‏ من وظيفة نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات. يؤدي هذا به كل فعال إلى قناة احتكار يتم من خلالها تدقيق جميع الاستثمارات. لا 
يقتضي هذا معوقات ماليهء بل مجرد الوضع امركزي للميزانية ومراقبة الإنفاق. 

لا يرتبط آي من أساليب التخطيط بشكل مباشر مع إستراتيجية التنفيذ للتقنية الرائدة. 
تلك المنظمات التي نجحت على المدى الطويل هي المنظمات التي هكن أن تفهم وتستوعب 
وتستخدم التوليفة المطلوبة من أساليب التخطيط وإستراتيجيات التنفيذ بشكل أكبر فعالية. 


مبادئ إدارة المحفظة المطبّقة على محفظة التطبيق: 

تم بالفعل ذكر التشابه الواضح لمحفظة التطبيق مع محفظة ال منتج الشهير من مجموعة 
بوسطن الاستشارية ومحافظ إدارة العميل/القناة. أوجه الشبه dago‏ وذلك لأنه يجب إدارة 
col‏ وتطبيقات نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات وفق إسهاماتها في الأعمال عبر دورة حياة 
ممتدة. يتم تحديد هذا الإسهام من خلال Js‏ من العوامل الداخلية والخارجية - في حال نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات. تصبح السوق الخارجية والعوامل المقادة اجتماعياً مهمة بشكل 
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إدارة محفظة ludas‏ الأعمال 


متزايد. أصبحت الدروس من «المحافظ الأخرى» وثيقة الصلة بهذا الموضوع بشكل كبيرء وتصبح 

eda;‏ معلومات/ تقنية المعلومات متكاملة مع ال منتجات الرقمية والخدمات والعلاقات مع العملاء 

واموردين. سيتم إجراء المقارنات مباشرة مع محافظ امنتجات والخدمات على الرغم من 3979 

متشابهات مع محافظ العملاء. 

- أولاً: كل هن التظيقات والمنتجات W‏ دوزات Glo‏ وتحرك حول اللضفوفة مروز الؤقت. تعد 
كل من التطبيقات العالية الإمكانيات والمنتجات المشتملة على مجازفة»ء استثمارات ذات مخاطر 
وتتطلب التقييم الحريص بشأن ما إذا كانت تتحلى بأهمية إستراتيجية آم لاء أو سوف تصبح 
منتجات «متألقة». مع استعادة التوازن التنافسي وعندما يصبح التطبيق قيد الاستخدام بشكل 
شائع عبر الصناعة؛ يصبح تشغيلياً أساسياً في حين أن المنتج المتألق ينبغى أن يصبح مصدراً 
lu‏ للمال عند نضوّج السوق. أخيراً مع انتقال الصناعة إلى قاعدة تنافسية جديدة: رها تصبح 
التطبيقات ذات قيمة داعمة فحسبء وبامثل تنتقل الكثير من المنتجات ف النهاية من منتجات 
مثمرة إلى منتجات داعمة. من المهم ف EIS‏ الحالتين منع الاستثمارات العالية الإمكانيات أو 
المشتملة على مجازفة من الانجراف مباشرة إلى ربعية الدعم أو غير المرغوب فيه.نتيجة للإدارة 
المترددة أو العجز عن الاستفادة من أي معرفة مكتسبة. 

- ثانياً: تتطلب JS‏ من المنتجات والتطبيقات تمويلاً استثمارياً. يُرى هذا بشكل واضح مع المنتجات 
حيث يتم استثمار JU.‏ متحصل من المنتجات المربحة ف المنتجات المستقبلية المتعطشة للمال. 
وبالنسبة للتطبيقات. هذا يقتضي إعادة استثمار المزايا المستخلصة من الأنظمة الحالية في 
تطبيقات جديدة. هذه امزايا هى: 

المهارات والمعارف واطوارد امتمرسة. 

- القدرات المؤسسية لتطوير وإدارة نظم الأعمال المعقدة وسلسلة توريد تقنية المعلومات ال متطورة. 

- التزام الإدارة باستخدام نظم المعلومات/ تقنية ال معلومات ف الأعمال. بناءً على النجاحات 
65 وإدراك قيمه هده الاستثمارات. 
مصدراً محتملاً للميزة ]15 تم استغلالها من خلال استخدامها في التطبيقات الإستراتيجية. 

- ثالثاً: هناك حاجة لإدارة كل من التطبيقات واممنتجات» وأن يكون لها موارد مخصصة وفق أهمية 
أعمالهاء وليس وفق تميزها الفني أو الک لتشغياي. عادة هناك عجز في قدرات الإدارة واموارد ويتعين 
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إعادة تخصيصيهم باستمرار من أجل الحصول على أفضل نتائج للأعمال والحد الأقصى من المنافع 
من كامل المحفظة. الملاءمة الديناميكية بين الموارد والخبر ات المتاحة وبين أولويات ال محفظة 
المتحددة أمر ضرورى من أجل زيادة مزايا الأعمال وة تحقيق استدامة نجاح E)‏ 7 
Gels‏ فإن السبب الأساسي وراء تقديم نموذج محفظة المنتج لمدخلات مفيدة في اعتبارات 
محفظة المنتج هو أن المحفظة تعكس حقائق بيئة الأعمال والبيئة الاقتصادية. تم تطوير ال منتج 
لكي يساعد في الإدارة والتخطيط في بيئة ملتبسة يقودها JI‏ 35« حيث كن أن تؤثر قرارات 
الإدارة على المستقبل؛ ولكن لا تحدده. تخضع نظم المعلومات/ تقنية المعلومات Lal‏ إلى عوامل 
السوق - تحدد المعايير الخارجية الآن فعالية إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات ف ال منظمة. 
من بين العديد من التحليلات والنتائج التي يمكن استخلاصها من نماذج محفظة التطبيق» فإن 
البعض منها له ارتباظ: خاص ويوفر رؤى قيمة لإدارة محفظة تطبيق الأعمال: 
يعتمد تعظيم algal‏ المنتجات على المدى الطويل على الإدازة الناجحة ف ربعية المحفظة ذات 
الصلة والإدارة الناجحة للانتقال عبر الربعيات. تعتمد الإدارة الناجحة لتطبيق نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات على العاملين ذاتهما. سيتم استخلاص المتوازيات الخاضة من خلال اتباع تطوير 
التطبيق حول المصفوفة. 


عالية الإمكانبات (الواعدة): 


تتشابه التطبيقات عاليه الإمكانيات مع المنتجات المثمرة بسبب درجه غموض النجاح ومن 
ثم مقدار المخاطر التي يتضمنهاء والتي سيفشل معظمها. يعد تحديد ومن ثم تحويل النجاحات 
إلى المرحلة الثانية من دورة الحياة هو الهدف. يتضمن هذا التعامل بفعالية مع الإخفاقات وعدم 
سكب اطال واللوارد الجيدة بعد الإخفاق السيئ. هناك ثلاثة أساليب معينة ف الإدارة تعد ملانئمة 


- البحث والتطوير للعملية وليس «للمنتج»: من دروس الأعمال: كيفيه إنتاج وتسويق وتوزيع 
وخدمة ا منتج Jdal‏ ولیس الوصول إلى الغارة في 3 تصميم اممنتج فحسب. هناك نقطه ضعف 


في الكثير من الشركات» ألا وهى «الهندسة المفرطة» للمنتجات - إرضاء المصمم بشكل أكبر من 
العميل. توجد مشكلة مماثلة في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات - كإرضاء الفني ا مختص وليس 
المستخدم. يتعين إجراء تنفيذ نموذجي أو إرشادي للتطبيق من أجل معرفة كيف يمكن للمنظمة 
و/ أو الشركاء التجاريين تحقيق الاستفادة القصوى من الاستخدام الجديد لتقنية ال معلومات» 
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إدارة محفظة تطبيقات الأعمال 


وليس لاكتشاف جميع ما يمكن أن تقوم به التقنية. الكثير من النماذج الأولية للتجارة الإلكترونية 
ونظم إدارة ال معرفة وإدارة علاقات العملاء فشلت - ليس بسبب عدم وجود مزايا هكن الحصول 
عليها؛ ولكن بسبب أن المنظمة فشلت ف اكتشاف كيف تنفذها بطريقة تحقق معظم المزايا. 
- الحد الأدنى من التكامل: يتعين فصل المشروعات ال محفوفة المخاطرء عند تقييمهاء عن 23 äh‏ 
الرئيسية. إذا فشلت هذه المشروعات» فإن مجالات الأعمال لن تكون معتمدة عليهاء ومكن 
إيقاف النموذج الأولي بأقل تكلفة. من شأن هذا Lal‏ أن نع إرباك عملية التقييم من قبل 
القضايا التي لا ترتبط مباشرة بها. أحد المجالات الرئيسية في التقييم هو تقرير كيف يمكن 
تحقيق أي تكامل ضروري بالشكل الأمثل - ومن ثم» فإن آي تكامل مبدي يمكن أن يعوق 
الخيارات الأكثر فعالية. عدم فصل المنتجات الجديدة سبب مشاكل مماثلة - بحيث puol‏ من 
المستحيل تقييم إسهامها في الأعمال» والالتزامات التي تم القيام بها تجعل قرارات الفصل مكلفة 
للغاية. تم تأسيس الكثير من مشروعات التجارة الإلكترونية الأوليةء وخاصة في مجال الخدمات 
i JUI‏ كشركات doas‏ وحتى علامات تجارية جديدة» مع نظم معلومات/ تقنية معلومات 
جديدة: وتم بعد ذلك دمجها عندما أصبحت الخدمات الإلكترونية هي القاعدة في الصناعة. 
- ضبط التكلفة: العامل الوحيد المشترك الذي ينطبق عبر مختلف المشروعات الرائدة أو النماذج 
الأولية هو المال. الميزانية هي الصلة الوحيدة المتناسقة مع عمليات الإدارة التقليدية» عند 
اكتشاف المجهول. يعزز شرط ضبط التكلفة بشكل حازم من الحاجة إلى عدم التكامل من أجل 
التأكد من إمكانية تقييم النتائج المالية المعينة. لتحسين ضبط التكلفة بشكل أكبر. من الجيد 
Sole‏ تقييد الوقت المسموح للتقييم حتى لو كان من الصعب توقع كم المدة التي سيستغرقها 
عندما يكون المشروع مشروع بحت وتطوير فريد. يمكن إجراء معظم تقييمات التطبيقات 
الجديدة في مدة من ثلاثة إلى ستة أشهر - as‏ هذا الوقت كافياً لجمع الأدلة بشأن فائدة 
الاستثمار الإضاف» أو ما إذا كان يجب إيقاف هذا الاستثمار. تعد الإدارة القوية ا لمعتمدة على 
التكلفة أكثر أدوات الضبط المتوفرة فعالية» وينبغي فهم أن «الاستثمار» رها يتعين شطبه. 
من الأفضل إذا تم مويل هذه التقييمات من ميزانية البحث والتطوير - سواء الخاصة بنظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات أو اعتمادات البحث والتطوير الخاصة بالأعمال - ولا تتنافس مع 
الاعتمادات المطلوبة لباقي المحفظة. 
مع تطور خيارات التقنية الجديدة الآن بشكل أسرع مما مضىء تدرك حتى المنظمات 
المتحفظة نسبياً أنها بحاجة إلى تجربة الكثير في قسم الإمكانيات العالية من أجل تجنب التخلف 
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الفصل الثامن 


وراء منافسيها. أصبحت الإدارة الناجحة للابتكار الرقمي مجالاً مهماً بشكل متزايد في معظم 
إستراتيجيات «الشركات»» ولكن يعد هذا المجال غير مألوف للكثير من الشركات. 


الاستراتدجية (المتألقة): 


ا منتج النجم أو التطبيق الإستراتيجي هو المنتج الذي تعتمد عليه الشركة للنجاح المستقباي في 
السوق التنافسية المتغيرة» حيث يمكن أن تتناقص أي فائدة مكتسبة بشكل سريع. ومرة $591« 
يتعين تبني أساليب معينة: 
- الابتكار المستمر: ينطبق هذا على ما يقوم به التطبيق وكيف يقوم به» من أجل الاستمرار في 
توفير القيمة كجزء لا يتجزأ من الأعمال. ستكون هذه التحسينات مقادة من قبل الأعمالء 
Elo‏ على الحاجة إلى تحقيق استدامة أو زيادة المنافع المدركة أو المزايا التنافسية. إنفاق JUI‏ 
سيكون JS‏ مدير الأعمالء ليس ببساطة Ely‏ على العائد على حسابات الاستثمارء ولكن بناء 
على المخاظر عاق الأعمال إذا أخفقت في البقاء في طليعة المنافسين: رما يصبح الموقع الإلكتروني 
الذي يساعد العملاء على شراء المنتجات المفهرسة عتيقاً بشكل سريع إذا قد اللمنافس الواقع 
الافتراضي أو خصائص التنظيم التي يجدها العميل أكثر قيمة أو أسهل في الاستخدام. 

- القيمة المضافة العالية والتكامل الرأسي: ينبغي على مدير الأعمال أن يفهم كيف OS‏ 
للتطبيق تعزيز عملية الأعمال ومن ثم يتحلى بالمقدرة على colas‏ تغييرات إضافية من أجل 
زيادة القيمة المحققة. أو يحسن clol‏ العملية متى وعند الضرورة. هذا يتضمن التكامل 
العموديء بمعنى ضبط الأعمال لموارد نظم المعلومات/ تقنية المعلومات والمقدرة على تلبية 
الاحتياجات المميزة في موقف معين بدون مراوغة أو قبل تسويات ذات قيمة مضافة منخفضة. 
ترتبط معظم التطبيقات في الإطار الإستراتيجي bole‏ بالأجزاء الكثيفة المعلومات في الأعمالء 
ولن يكون مدير الأعمال قادراً على تحقيق الاستفادة الكاملة إذا كان لديه حرية تصرف غير 
كافية على نشر نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 

عندما يتوقف التطبيق عن تقديم مزايا معينةء يصبح من الأهمية بمكان تقليل معدل 
الاستثمار واحتواء التكلفةء ويتسق هذا مع تجنب الضرر (بمعنى أنه أصبح تشغيلياً أساسياً). 
ولكن الاعتراف بأن المنافسين لحقوا بالمنظمة أمر صعب ف غالب الأحيان وخاصة لو كانت 
المنظمة ف الطليعة سابقاً. 
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التشغيلية الأساسية (المُدرّة للربح): 


مثلما هو الحال مع المنتجات والخدمات ال مربحة في المنظمة:» تتوقع المنظمة أن تقوم 

التطبيقات التشغيلية الأساسية بإسهامات دائمة وكبيرة على أعمالها. يعتمد هذا على إبقاء المنتج 

أو التطبيق متماشياً مع الطلبات الحالية للسوق أو الأعمال بالطريقة الأكثر فعالية للتكلفة. 

دروس الأعمال الخاصة في هذه الحالة تكون على النحو JLI‏ 

- الابتكار الدفاعي: ينبغى أن تكون الاستثمارات الإضافية استجابة للتغييرات في الأعمال فحسب» 
أو التقنية أحياناء التي تهدد بالتسبب في مخاطر للأعمال من خلال تقليل القدرات التشغيلية 
أو الإدارية (بمعنى تجنب الضرر). ينبغي تحديد مقدار هذه المخاطرة قدر المستطاع؛ وذلك 
للتأكد من أن الإنفاق المتضمن سوف يحقق صافي ربح بمرور الوقت. يتطلب اتخاذ قرار 
بشأن القياح باستثمارات إضافية الآن تقييماً مشتركاً يُحدد المستخدمون مزايا العمل مقابل 
مخاطر اللاعملء ويحدد متخصصو تقنية المعلومات التكاليف والنتائج المترتبة على أي عمل 
یتم اختياره. 

- الجودة العالية: التسوية على حساب الحودة الفنية تقلل من فعالية الحياة الاقتصاديه 
للتطبيق» من جراء تكاليف المستخده المتزايدة «للحلول» من أجل التغلب على أوجه القصور 
في التطبيق أو زيادة تكاليف «صيانة» تقنية المعلومات من جراء العدد المتزايد من المشكلات. 
وعلى المدى الطويلء فإن التكلفة المنخفضة للدعم تعتمد عان الإدارة القوية للجودة» التي 
تشمل صحة البيانات وال معالجة والتكامل الدقيق مع التطبيقات التشغيلية الأساسية الأخرى 
وعمليات وإحراءات الأعمال ذات الصلة. 

- الاستغلال الفعال للموارد: لا يمكن منح التطبيقات التشغيلية الأساسية تخصيص الموارد 
الممنوح للأنظمة الإستراتيجيةء هذا غير مبرر. يتضمن الاستغلال الفعال للموارد تكامل الدعم 
للتطبيق مع أمور أخرى؛ كمشاركة الموارد والخبرات من أجل تقليل التكلفة. أما تحويل الإدارة 
من فريق التطوير المخصص إلى مجموعة الدعم العامة بعد التنفيذ فهو درس مألوف من 
الدروس المستقاة من تطوير التطبيقات. ومن شأن هذا التحويل أن يُقلل التكلفةء ويُحسن 
ضبط الجودةء Lag‏ عن الاستمرار في «التحسينات» ذات Colb sd‏ الضعيفة. وعلى المدى 
الأطول. فإنه سوف يسمح أيضاً بالفرص لتقليل التكاليف الإضافية من التحسينات العامة في 
قدرات ومقدرات البنية التحتية لتقنية المعلومات؛: إذ سيكون p Jl‏ مُعتمداً على عدد ونطاق 
Coli daz‏ المستخدمة. 
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الفصل الثامن 


يتمثل الأسلوب الشامل لإدارة التطبيقات التشغيلية الأساسية ف تقليل التكاليف وف الوقت 
ذاته تحقيق استدامة قيمة الأعمال المستخلصة من استخدامها. 


الدعم (المنتجات غير المُجدية حالياً): 


تطبيقات الدعم» مثل المنتجات غير المجدية. ليست مهمة لمستقبل المنظمة. إلا إذا كانت 

تهدر الموارد القيمة أو تغير السوق بشكل غير متوقع. دروس الأعمال المستفادة على النحو التالي: 

- سحب الاستثمار/ الترشيد: مكن تحقيق تقليل التزامات المنظمة تجاه التطبيقات من خلال 
عدة طرق: من خلال استخدام حزم البرمجيات» التزويد من السحابةء تعهيد الدعم والعمليات 
أو حتى تعهيد عمليات الأعمال ذاتها. أصبح تعهيدٌ عمليات الأعمال ذاتها أمراً شائعاً في 
المجالات غير المهمة في التمويل واموارد البشرية ولمجموعة كبيرة من الأنشظة ف القطاع العام. 
تتضمن كل عَمَلية إحلال امموازد - JUI‏ للمهارات النادرة - ويكون القرار بصوزة أساسية قراراً 
مالياً؛ مما يحقق عوائد جيدة للغاية. هناك خيارات بديلة لهذه التطبيقات؟ لأنها لا توفر 
ميزة تنافسية ويمكن لمزودى خدمات الأعمال وتقنية المعلومات وكذلك شركات البرمجيات أن 
يحققوا أرباحاً من حجم التطبيقات المشابهة في الكثير من الشركات. 

- الجودة والكفاءة المستدامة: يتعين الإبقاء على جودة التطبيق بصورة متناسبة مع تكاليف 
الإخفاق» وإذا كان الأمر ضرورياً يتعين اتخاذ المخاطر المحسوبة slo‏ على كفاءة استخدام المورد 
المتضمن. وعلى العموم» لا ينبغى تعزيز هذا الأمر إلا إذا وجدت حالة اقتصادية يمكن إثباتها 
بشكل كبير للتأكد من أن الموارد يتم استهلاكها فقط في حال وجود عائد مؤكد. عملية سحب 
الاستثمارات التي تمت مناقشتها أعلاه سوف تقلل بشكل آلي من سرعة التعزيز للخدمات أو 
ترقيات حزم البرمجيات المتوفرة بشكل ale‏ القاعدة العامة هنا هي تعديل blis‏ الأعمال لي 
يلائم الحزمة» وليس العكس - أو ستزيد التكلفة بشكل cus.‏ ولن تقل"'. 

مكن استخلاص ملاحظتين هنا من التحليل سابقاً: 

- ينبغي أن يقل معدل التعزيز على أي تطبيق مع تقدمه عبر دورة الحياة. وبال مثل» يصبح من 
الممكن بشكل أكبر قياس تبرير الاستثمار طوال ghill‏ ويصبح التقييم Bolo YUI‏ وفي الوقت 
ذاته أكثر حسماً في أرباع الدعم والتشغيلي الأساسى. 

- من أجل تحقيق التوازن الملائم بين استخدام المواد والإسهام في الأعمال؛ فإن العديد من آساليب 
الإدارة مطلوبة في كل ربعية من الربعيات. ربما ينبغي إعادة بناء التطبيق أو على الأقل 
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إدارة محفظة ludas‏ الأعمال 


إعادة تنفيذه عندما يعبر الحدود من أجل تحسين صاف المزايا التنظيمية. على سبيل «JULI‏ 
يمكن لدرجة التعزيز والذريعة المحتملة للتحكم في التغيير في الربعية الإستراتيجية أن تناهض 
الاستخدام الفعال للموارد عندما تصبح تشغيلية أساسية: إلا إذا تم إجراء بعض الدمج أو 


الترشيد أثناء عملية النقل. 


s‏ حين أن التطور من الإمكانيات العالية عبر الإستراتيجي إلى التشغيلي الأساسي هو أكثر 
التسلسلات شيوعاً. ويوفر الحد الأقصى من الإسهام بمرور الوقت» يمكن للإدارة في المراحل الأولى 
عكس المنطق والنتيجة. يحدث هذا بشكل متكرر عندما يتم السماح للتطبيقات التى تستخدم 


EVS 


التقنية الحديثة بالتطور دون إدارة فعالة. يقدم الإطار رقم Y-A‏ مثالاً على Jis‏ 
إطار ۳-۸ 
المشكلات التى حدثت بسب سوء إدارة يعض الشبكات الداخلية - الدروس 
المرتبطة بالتقنيات والتطبيقات الأخرى 
zs‏ على coal JI‏ التى أجريتاعلى مجموعة من JI Peas‏ بكة الداخلية. 
قإن العديد من الدراسات أظهرت تطوراً مختلفاً عن التطور المتوقع؛ ونتيجة لذلك 
سببت العديد من مشاكل الأعمال الكبيرة: 
- ساعد التجريب aul‏ (الإمكائيات العالية) تطبيقات مشاركة المعارف على أن تتظور 
وتوفر الوقت... إلخ؛ ولكن المزايا لم تكن «إستراتيجية». ومن ثم» سرعان ما أصبحت 
تطبيقات للدعم» وهي لا تزال مُستخدمة V]‏ أنه تم تقليص تكاليف الدعم. 
- مرور الوقت» وبسبب سهولة استخدامهاء تم الاعتماد على التطبيقات على أنها مصدر 
للمعلومات التشغيلية: على الرغم من أن ”المحتوى“ b‏ يتم إدارته بشكل منظم 
- لم تكن هناك إجراءات للصيانة أو ملكية واضحة لمحتويات قاعدة المعلومات. 
وف النهايةء حدثت مشكلة تشغيلية كبيرة أو إخفاق بسبب محتوى ال معلومات غير 
الصحيح أو القديم. وعند هذه النقطة فحسب» تحقق الدور الأساسي الذي تنجزه 
نظم المعلومات ”الرسمية“ ووّضعّت الإجراءات وموارد الدعم ف مكانها. 
(à‏ أحد الأمثلةء كان مندوبو المبيعات يبيعون الخدمات للعملاء Flo‏ على ا معلومات 
من فهرس الشبكة الداخلية (الرسمي). مم تعد الشركة تقدم بعضاً من هذه الخدمات 
ولكن J> g y‏ إجراء أو ضط لإزاله امعلومات القدمة. Js g‏ توقيع العقود فحسبء 
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اكتشف العميل (ومندوب اطبيعات) المشكلة. تم خسارة العديد من العقود القيمة. 
هذه قضية لا ترتبط بالأنظمة المعتمدة على الشبكة الداخلية فحسب. ممكن أن تقع 
أيضاً عندما تتم إدارة السوق الحرة للتطبيقات في قسم التشغياى الأساسي من جراء 
تغبير في دور الأعمال في النظام. 


الحواسيب الشخصية وخاصة برامج الجدولة. تتكرر ال مشكلة أيضاً بعد خمس عشرة سنة 
مع استخدام الأعمال لوسائل التواصل الاجتماعي والتطبيقات الأخرى المتاحة على أجهزة 
الجوال أو التى يمكن الحصول عليها بسهولة من السحابة. 

ملاحظات: 

a- .M.Ward, K.Breuand PN. Murray, ‘Success factors in leveraging the corporate 


information and knowledge resource through Intranets: Knowledge Management and 


Virtual Organizations, Idea Group Publishing, Hershey, Pennsylvania 2000, 306320-. 
مواء مه أساليب الإدارة مع المحفظة:‎ 


هناك مفهوم آخر مُفيد من تطوير محفظة cell‏ ألا وهو كيف ينبغي أن يتغير أسلوب 
الإدارة أثناء دورة حياة المنتجاستجابة للقضايا المتطورة التى سيتم تناولها. حيث إن المديرين 
ليسوا متكيفين في.الأسلوب إجمالاًء فإن هذا يتضمن في غالب الأحيان تغيير المدير.. وبا مثل» فإن 
أساليب الإدارة المختلفة مطلوبة من أجل تقديم أنواع مختلفة من التطبيقات ف المحفظة. توفر 
الدروس من إدارة محفظة المنتج» مرة 5,5« توجيهاً مفيدا. 

تتطلب التطبيقات عالية الإمكانيات أسلوباً تنظيمياً مشابهاً تجاه المنتجات التي تتضمن 
مجازفة؛ ومن أجل دعم التطبيقات عبر مراحل الشك أو أخذ قرار بالتوقف إذا كانت الاحتمالات 
غير قابلة للتحقيق. عند ريادى الأعمال دافعية عالية ولكنهم يتوقعون أن نجاحهم سيتم إدراكه 
على أنه شخصي وليس تنظيمياً. وفي الوقت 15« فإنهم يدركون أنه لا ينبغي الحكم عليهم 
بالفشل من قبل الآخرينء وسوف يكونون إما مهرة في تجنب الفشل أو dol‏ من يقرر متى تكون 
الفكرة غير جديرة بالسعي تجاه تحقيقها. وبامثل» فإنهم لا «يطيعون» القواعد ومن ثم سوف 
يُحفّزون التغيير والابتكارء مما يستلزم تحدي الأفكار المدركة سابقاً أو تجاهل أو تجاوز الممارسات 
والعادات المقبولة. يعد أسلوب التشغيل هذا مناسباً للموقف ذى الإمكانيات العاليةء ولكنه 
خطر تماماً في أي موقف آخر ف المحفظة. 
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تتطلب التطبيقات الإستراتيجية اهتماماً أكر من أجل اكتساب القبول التنظيمى من خلال 
الإسهام المثبت في الإستراتيجية المستقبلية. يصف أسلوب «المُطور» بشكل أفضل نوع المدير 
المطلوب: شخص ما يبني فريقاً ويطور الموارد الضرورية من أجل تحقيق أهداف المهمة. تتمثل 
المصطلحات الأخرى لوصف هذا في «الوصول التنظيمي»» شخص ما سيتم تلبية طموحاته المهنية 
من خلال ربطها بتحقيق النجاح التنظيمى. ال مطور شخص مخطط يحقق النتائج من خلال 
الآخرينء مدير فريق يُقولب الموارد لكي تلائم ما ينبغي القيام به من أجل تحقيق الهدفء ويمكن 
أن يتحلى بالمرونة تجاه الظروف المتغيرة - تهيئة الوسائل لتحقيق النتيجة النهائية. تقترح 
الأبحاث أن هذه السمات مطلوبة أيضاً من قبل «مدير البرنامج»» من أجل مبادرات التغيير 
الكبرى» وليس المهارات والقدرات التقليدية التي يتحلى بها مديرو المشروع الجيدون””". 

تتطلب التطبيقات التشغيلية الأساسية أسلوباً مختلفاً للإدارة بالكامل: أسلوب «المراقب» 
المحجم عن امخاطرء ويرغب في القيام بكل شيء بشكل صحيح ولا يرغب قي حدوت الفشل 
أبداً. يتضمن ضمان النجاح تقليل المخاطر إلى الحد الأدنى من خلال الالتزام الصارم بالإجراءات 
وا معايير» وبناء هيكل تنظيمي وعقلية ذات تحقق GIS‏ وواعية بالتحكم. أفضل وسيلة لتحقيق 
ضبط الحودة هى تأسيسها داخل هيكل المنظمة من خلال مسئوليات وإجراءات الوظيفة. 
أسلوب المراقب جامد بشكل نسبي ومقاوم للتغييرء وذلك لأن التغيير يسبب الالتباس والأخطاء. 

يتم إدارة تطبيقات الدعم بشكل أمثل من خلال «المشرفين» الذين يحصلون على الرضا من خلال 
«تحقيق المستخيل: 3922 موازة مزاراً 0,535« ويخَبرون الجميع بذلك بانتهاج. هذا أسلوب تفاعلي 
ويحل المشكلات حيث يكون التخطيط وإدارة الموارد أقل أهمية من إنجاز العمل بشكل مناسب 
وفعال. هذا يتضمن أسلوباً مرن مهام متعددة من أجل تحقيق النتائج التي لا تتحلى بأي تأثير 
إستراتيجيء ولكنها تسبب Sl]‏ كبيراً عن الأمور الأكثر أهميةً إذا لم يتم التعامل معها بشكل مناسب 
s‏ الوقت المناسب. تطبيقات الدعم ليس لها تأثير مستقبلي محتمل كبيرء ولكنها يمكن أن تكون 
مصدراً مستمراً للقلق إذا تمت إدارتها بشكل سيئ. 

تعكس أساليب الإدارة هذه الإستراتيجيات الشاملة المطلوبة لإدارة مكونات عديدة ف المحفظة: 
- ريادي الأعمال بائع حُرء يهتم بشكل قليل بالإجراءات القانئمة. 
- ا مطوّر مُخطط مركزيء قريب من الأهداف التنظيمية ويؤسس الموارد من أجل تحقيق النتائج. 
- ا مراقب مُحتكر, لا يشعر بالراحة مع أي شىء gi‏ خارج نطاق سيطرته. 
- المشرف مُستقطب شحيح يثبت أنه بإمكانه أن يحقق الكثير من خلال القليل. 
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لن يتم تحقيق الإستراتيجية من قبل المديرين غير الملائمين - jslall‏ الذي يدير قسم الدعم 
سوف ينتج نسخاً كبيرة وأكثر أهمية من الأنظمة غير المهمة نسبياً ا مراقب الذي يُتوقع منه أن 
يقيم فرصة ذات احتمالية عالية لن يقبل المخاطرة الأولى» وهكذا. ينبغي تذكر أن جميع هذه 
الأدوار مُهمة وكل دور منها له دور كبير ف إدارة المحفظة ال معقدة مرور الوقت. يلخص الشكل 
رقم T-A‏ الدروس الأساسية التى يمكن تعلمها من الإدارة الناجحة لمحافظ المنتج. 
ملاءمة أساليب التطوير لأقسام المحفظة: 

في إطار المبادئ الموصوفة بالفعل» يتناول هذا الجزء الاختلافات عبر المحفظة ف الأساليب 
التي تعد مناسبة لإعداد التطبيقات. وبالنسبة لجميع التطبيقات» توضح الأبحاث أنه عندما 
تخيّب الأنظمة. آمل المستخدمينء فإن هذا يرجع غالباً إلى التحليل غير الكافي 9l‏ تسوية متطلبات 
المستخدمين أو عدم فهم توقعاتهم""'. ومن ثم» ففى جميع الأقسام آدناه» فإن الأساليب المهنية 
لتحليل متطلبات الأعمال وتصميم واختبار الأنظمة تعتبر ضرورية للنجاح» حتى مع استخدام 
التقنية بشكل مكثف من قبل المنظمات في أنشطة وعمليات مشابهة: 


الإستراتيجية (المتألقة) SUKI‏ عالية (الواعدة) 


CADO‏ وتصميم العملية 
الحد الأدنى من التكامل 
ضط التكلفة 
(رائد الأعمال) 

Evo‏ الدذفاعى 

الاستخدام Jis)‏ للموارد 
aJle 6392‏ 

(المراقب) 


التشغيلية الأساسية (المدرة للربح) الدعم (غير المجدية) 


شكل -A‏ مصفوفة محفظة التطيقات/ الأعمال 


£ تصضه الاستثمارات/ ترشيد 
الكفاءة 
استدامة الجودة 


(المشرف) 
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: Ale إمكانىات‎ 


رما يعتبر مصطلح ”التطبيقات“ غير ملائم في قسم الإمكانيات العالية؛ وذلك لأن نشاط 
البحث والتطوير هو ما يساعد على تجربة التقنية الحديدة من أجل تحديد التطبيقات المحتملة 
للمنظمة» أو استكشاف كيف sue‏ للتقنية المساعدة ف تنفيذ فكرة أعمال إبداعية. يتمثل الهدف 
الأساسي في تقييم إمكانية الأعمال في تطبيق أي تقنيةء ولكن في بعض الحالات لا تكون الإمكانية 
فحسب في المجال الذي تم فيه تجربة الاستخدام المبدفي للتقنية الجديدة. رها يعني هذا تقسيم 
أهداف النموذج الأولى أو الدراسة التمهيدية إلى الأهداف الخاصة بالتطبيق والأهداف الخاصة 
بالتعليم الأكثر عمومية. تم استكشاف الاستخدامات المحتملة لشريحة التعريف بترددات الراديو 
(RFID)‏ من خلال الكثير من المنظمات من أجل تتبع المواد. وتم استخدامها بنجاح في أنظمة 
التوزيع والمكتبات حيث تكون قيمة المادة عالية أو يتم إعادة استخدامها مرات عديدة. deg‏ 
الرغم من ذلكء بينما تكون تكلفة الشريحة عالية للغاية ل يتم استخدامها في معظم الممواد 
الاستهلاكية؛ إذ تمكن لأتمتة التجزئة أن تؤدي إلى توفير كبير في تكلفة التشغيل. 

الخطر الأكثر وضوحاً هو أن المستخدمين وربما الإدارة العليا يصبحون أكثر تحمساً لنموذج أولي 
ناجح حتى يصبح نظاماً تشغيلياً كاملا على الرغم من أنه لازال ركيكاً bs‏ يتم تصميمه للاستخدام 
على نطاق واسع. ثبت أن الكثير من الأفكار الجيدة أقل من أن تكون ناجحة عند التنفيذ. وذلك 
لأن الأداء المطلؤب أو الاعتمادية لا مكن تحقيقهما في التشغيل على نطاق واسع. آخد الأمثلة 
الشهيرة هو موقع ال ملابس , boo.com‏ الذي كان Las‏ للغايه في تحميل الصور ال AS‏ تسبب 
هذا في إحباط المستهلكين المحتملين ورها أسهم في توقف الشركة. 

وفي غالب الأحيانء يتعين على المنظمة أن تستحوذ على مهارات تقنية جديدة أو تطورها 
من أجل إجراء التقييم. رها ينبغي الاستحواذ على بعض المهارات من خلال المزود أو الخبراء 
الخارجيين الآخرينء ولكن من المهم أن يتم نقل التقنية الفعاله خلال مرحلة التقييم» وذلك لي 
يتم تجنب الاعتماد ال مستقبلي على اطهارات الفنية المتاحة من الخارج فحسب. 

وفيما يتعلق بالفكرة الجديدة: رما تكون أنواع مختلفة من التقنية ملائمة. رها lal eua‏ 
بإجراء مشروعات بحث وتطوير منافسة وموازية تركز على تطبيق أعمال واحد وخاصة إذا بدا أن 
المنافع المحتملة عالية للغايةء إذا كانت السرعة إحدى الركائز و/ أو كان المنافسون يجرون تقييمات 
مماثلة. ومع ذلك» ففي هذه الحالة ينبغي توضيح معيار القرار النهائي بشكل واضح أو ستسبب 
العملية الالتباس فحسب في النهاية أكثر مما كان عليه الأمر في البداية. 
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الإستراتيجية: 


عندما يكون الهدف اكتساب وتحقيق استدامة الميزة التنافسيةء فإن سرعة التطوير وملاءمة 
التصميم أمران ضروريان» وتكون التكلفة أقل أهمية. رها تكون «نافذة الفرصة» قصيرة أو 
duil‏ وهناك غالباً حاجة للتطوير والتنفيذ المتدرج أو المتزايدء لأنه سيتم اكتشاف الخيارات 
والاحتياجات الجديدة مع تطور المشروع. 

تستخدم التطبيقات الإاستراتيجية بشكل متكرر المعلومات من عدد من الأنظمة وقواعد 
البيانات الحالية المتعددة: ورها تقوم Lal‏ باستيراد المعلومات من المصادر الخارجية. أحد 
الأمثلة على ذلك هو بعض المؤسسات المالية التي تقدم قروضاً ومُدّخرات جارية مُتكاملة (مثل: 
الرهون العقارية)» وتقوم بتوحيد الفوائد المستحقة على كل منهاء وتخفيض المبلغ المحتجز 
في الحساب الجاري. هذا يتطلب أخذ البيانات من أنظمة المنتج المختلفة الضمنية الموجهة 
للحساب» وربط جميع الحسابات سوياً من قبل العميل: رها يبدو.هذا Sl s‏ فيما عدا أن 
أنظمة المنتج الضمنية قد.تطورت بطريقة تدريجية مع تفكير قليل نسبياً تجاه المنظور ASI‏ 
للعلاقة مع العميل. ومع «US‏ فإن المصارف «الإلكترونية» الجديدة كانت قادرة على تصميم 
تطبيقات متكامله وابتكار منتجات وخدمات جديدة تلبى احتياجات وتفضيلات العملاء. ومن 
ثم» يتعين على المصارف التقليدية وجمعيات البناء الاستثمار بكثافة من أجل اللحاق بالركبء ولا 
يزال بعضهم يكافح ليفعل EUS‏ 

من المحتمل أن تكون التطبيقات الإستراتيجية معقدة. أو سوف تصبح معقدة: وذلك مع إضافة 
الوظائف بشكل متزايد» ويتم تعديل التطبيق استجابة للمتطلبات المتغيرة أو المتطورة» وتحديد 
منافع إضافية”". ينبغي Lal‏ تطوير هذه التطبيقات بشكل سريع ورها يتم «إنتاج» التطبيق 
مرات عديدة مع تغيره. تعد منهجية تطوير الأنظمة الديناميكية «الرشيقة» التي تدمج النمذجة 
أكثر فعالية في توضيح الاحتياجات والخيارات» وبناء المكونات والتطبيقات”"". تؤدى كل من السرعة 
وامرونة والتعقيد إلى مشاكل التحكم في التطويرء وهذه الطرق تدمج طريقة تحديد المدة الزمنية 
(التأطير الزمنية) وإدارة النسخة/ المخرجات من أجل تجنب التعديل أو الصيانة اللاحقة المكلفة. 
يبرهن هذا أيضاً على استخدام oliy‏ التطوير المتكاملة التي توظف أدوات التطوير السريع 
للتطبيقات وواجهة المستخدم الرسومية. GSE‏ أداء التحليل والتصميم الم مبدئ باستخدام الأدوات 
المؤتمتة التي تنتج النص البرمجي» الذي رها لن يكون فعالاً بشكل كاف إلا أنه على الأقل سيتم 
تطويره واختباره بشكل سریع» ويساعد على تحديد التغييرات وتنفيذها بشكل سريع. 
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وعلى الرغم من وجود مخاطر مع هذا الأسلوب على النحو الذي حدث مع تطوير إدارة 
العمل وال معاشات ونظام الاعتماد الموحد في المملكة المتحدة: عندما تم الاستخفاف بحجم وتعقيد 
التطبيق عند البداية وم يكن لدى الشركة خبرات سابقه بطرق التطوير الرشيقه. ونتج عن كل 
هذا شطب ملايين الجنيهات من تكاليف البرنامج. 

من غير المحتمل أن g‏ حزم البرمجيات أو الخدمات السحابية جميع المتطلبات لهذا النوع 
من التطبيقات؛ حيث لا يمكن تحقيق الميزة ا مهمة من البرامج المتاحة بشكل cele‏ إلا إذا أضافت 
الأعمال قيمة dajat‏ بمعنى أنه من خلال التعزيز الهائل يتم إيجاد استخدام جديد للحزمة أو 
تغيير ممارسات الأعمال بطريقة إبداعية. وف هذه الحالات» تصبح الحزمة تطبيقاً مميزا ومن 
ثم» يجب دعمها كما لو كانت مخصصة. وعلى نحو بديلء تمكن تحقيق الميزة ذات المدى القصير 
من خلال المستخدم الأول للحزمة الجديدةء ولكن يمكن أن يكون النجاح سريعاً للغاية ويسهل 
تقليده. من المخاطر العالية أيضاً أن تكون المنظمة هي المستخدم الأول للبرنامج الجديد؟ ولذا 
ينبغي تقييمه بشكل طبيعي في قسم الإمكانيات العالية» بدلا من الافتراض أنه سينجح عند 
التطبيق الإستراتيجى. 

الاستمرارية فيما يتعلق بفريق التطويرء سواء أعضاء الأعمال أو تقنية المعلومات. سوف تكون 
ضرورية لإدارة ال معرفة المتطورة في البيئه التي لن تشجع على التوتيق الدقيق والالتزام بال معايير 
أو بالأفضل في عمليات ضبط الجودة. لا ينبغي تجاهل هذا ولكن ملاءمة الأعمال سؤف تميل إلى 
إلغاء المعايير والضوابط الفنية في الكثير من الحالات» من أجل تجنب تمديد وقت التطوير وحتى 
خسارة فرصة الأعمال بشكل كامل. تعد سرعة تنفيذ التطبيقء ف نهاية المطاف» أكثر أهمية من 
تكلفة التشغيل A‏ ولكن الأداء JlsJI‏ « وخاصة إذا تم استخدامه من قبل العملاءء يمكن أن يكون 
عاملاً رئيسياً للنجاح. 

رها يكون الربط البيني» غالباً من خلال البرمجيات الوسيطة وليس من خلال التكامل الكاملء 
كافياً بصورة مبدئية؛ وذلك من أجل تقييم قيمة النظام الإستراتيجي مع حماية القاعدة المثبتة 
للنظم التشغيلية الأساسية. يتم توصيل الكثير من التطبيقات الشبكية الاستهلاكية بشكل مبدني 
مع نظم ا معالجة ال مركزية من أجل «اختبار السوق» وتقليل المخاطرء ولكن أكثر التطبيقات نجاحاً 
كانت التطبيقات التي تكاملت بشكل سريع مع العمليات الأساسية من أجل توصيل التجاوب من 
البداية للنهاية إلى العميل. تعد أنظمة حجز الرحلات الإلكترونيه .Ryanairs EasyJet‏ مقارنه 
بالأنظمة التي تم تطويرها Yal‏ من قبل شركات الطيران التقليدية: أمثلة جيدة على ذلك. 
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تتطلب هذه التطبيقات ف الغالب أو تنشئ عمليات أعمال جديدة: وكفاءات أو مهارات 
تشغيلية وكذلك المعارف الفنية. على سبيل «JULI‏ عند استخدام التحليلات» فإن معرفة أساليب 
التحليل الإحصائية المتقدمة ضرورية وهي غير متوفرة. رها يتطلب نظام إدارة علاقات العملاء 
من موظفي خدمة العملاء تطوير مهارات البيع. اعتبرت الكثير من أنظمة إدارة علاقات العملاء 
فاشلة؛ لأن الإدارة لم تتأكد من تطوير مهارات الأعمال الجديدة الضروريةء ولذا لم يتم الاستفادة 
من الفرص الجديدة”". 


التشغملية الأساسية: 


تعد هذه التطبيقات بشكل عام هي التطبيقات التي تؤدي العمليات التشغيلية الأساسية 
للأعمال (على سبيل اطثال: استلام وتنفيذ طلب العميلء تصنيع المنتج 9l‏ توصيل الخدمة)» ويجب 
تصميمها بشكل جيد» سواء فيما يتعلق بعمليات الأعمال el‏ العمليات الفنية. ينبغي أن تكون 
الأنظمة التشغيلية الأساسيّة فعالة ومرنة من أجل تقديم استخدام خال من المشكلات وفعال من 
ناحية التكلفة عبر مدة زمنية ممتدة. حيث إن هذه الأنظمة ينبغي أن تكون متكاملة مع أنظمة 
عمليات الأعمال الأساسية I‏ 5,5« ينبغى عليها أن تلتزم دوماً معايير إدارة المعلومات وتتماشى 
مع التطبيقات المختارة والتقنية وبنية المعلومات. 

يمكن في غالب الأحيان تلبية هذه التطبيقات من قبل حزم التطبيقات» ولكن رها تكون هناك 
حاحة لتطويرات إضافية من آحل توفير التكامل الفعال: ومشاركة الموازة وإدازة المعلومات. من 
خلال اختيار حزمة شاملة (مثل: برنامج تخطيط موارد المؤسسة). يمكن تجنب العمل الإضافى: 
ولكن رها يتم التهاون في بعض احتياجات الملستخدمين. في معظم الحالات» فإن «تطورات» 
التطبيقات التشغيلية الأساسية الحديدة تعد بدائل لمجموعات (أو آحاد) من الأنظمة الحالية 
وهناك دوماً تنازلات يتعين القيام بها بين الوظيفية الجديدة المقدمة ونطاق تغيير الأعمال الذى 
يمكن القيام به من أجل تقليل تعقيد العملية. وخاصة مع حزم البرمجيات الضخمة. ومن ثم 
من المهم أن تفهم ما العمليات الأساسية التي تعد ضرورية للنجاح ومدى فعالية وشمولية تنفيذ 
النظام لهذه العمليات. يقترح هذا طرقاً رسمية هيكلية (على سبيل المثال طريقة تصميم وتحليل 
الأنظمة الهيكلية (SSADM‏ معززة من خلال المنهجيات المثبتة لإدارة المشاريع (على سبيل المثال 
PRINCE2‏ - إدارة المشروع في بيئة خاضعة للسيطرة)» وينبغى الالتزام بها عبر عملية التطويرء 
حتى عند استخدام الحزمة. عند التطوير داخل المؤسسة. فإن الجودة والأداء الضروريين يتطلبان 
عادة استخدام برامج مؤتمتة وأدوات هندسة المعلومات. 
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وفي غالب الأحيان» فإن إحضار حزمة هو الوسيلة الأفضل لتحقيق تكامل متطلبات التطبيق 
بين العديد من الإدارات أو الوظائفء التي ستحاولء إذا لم يحدث ذلك أن تلبي احتياجاتها 
الخاصة دون أى اعتبار لتأثير ذلك في الآخرين. مكن في غالب الأحيان ”من أجل إنجاح الحزمة“ 
أن يتم تجاوز الأهداف الموضعية» على الرغم من أنهاء إذا تمت إدارتها بصورة سيئةء قد تصبح 
هدفاً لكل إدارة من أجل توحيه فشلها. 

تميل التطبيقات التشغيلية الأساسية إلى أن تكون معقدة وظيفياًء ولها الكثير من الواجهات 
والتبعيات» وينبغي أن تلبي المتطلبات بالحد الأدنى من التهاون في الاحتياجات الأساسية 
للمستخدمين. حتى عندما يتم اختيار الحزمةء» رما ينبغي تعديلهاء على الرغم من ال مخاطر 
المتضمنة. رها يتطلب هذا فهماً فنياً عميقاً بكيفية عمل الحزمة. وكذلك ما الذي تفعله الحزمة. 
سواء تم تطوير النظاع أو تعديل الحزمةء فإن الوصف الدقيق ما تفعله الحزمة وكيف تفعله يعد 
ضرورياً. ينبغي أن يتم التحكم الدقيق فى التغيير وإجراءات إدازة النسخة من أجل منع الأخطاء 
التي تحدث عندما يتم LAS‏ التعديلات والتحديثات. Le.‏ لا يكون التنبؤ بهذه الأخطاء سهلا 
وذلك لأن هذه الأخطاء تظهر فى الأنظمة النهائية. 

لأن هذا التطبيق يتطلب تعديلات مستمرة من أجل تجنب التخلف عن متطلبات الأعمال؛ 
ينبغي أن يكون هناك مستوى Ule‏ من مهارات الأعمال والدعم الفني المتاحة لكل من أعمال 
colitis te gla‏ 4ل تة plait ul‏ الم Coligsuo «lod Ol lice‏ للهنظهة edis‏ تكون 
هناك حاجة لتنفيذ إصدارات جديذة (بمعنى الحاجة إلى إجراء تغييرات حتى لو لم تتطلب الأعمال 
ذلك). والأسواً من ذلكء إذا تم تخصيص الحزمة بشكل مكثف» رها لن تكون هناك مقدرة على 
تبني الوظائف الجديدة القيمة التى أصبحت متاحة. بالنسبة للتطبيقات الضخمة على مستوى 
الشركة» رها تكون هناك حاجة لفريق دعم مكرس بعد التدشينء ويتكون هذا الفريق من كل من 
مستخدمي ومختصى نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. يتعين اختبار إطلاق الإصدارات الجديدة 
من برنامج النظام بشكل «eb‏ وتنفيذ ومراجعة تدريب ال مستخده ال محدث فيما يتعلق بالاستخدام 
الفعال للوظيفية ÖLJ‏ 


الدعم: 

إذا كانت هناك حاجة لتطبيقات دعم جديدة: أو كان ينبغى استبدال التطبيقات الحالية» فإن 
الحل الأكثر ملاءمة هو شراء حزم برمجيات مملوكة ومستخدمة بشكل مشتركء أو توفيرها من 
السحابةء والتي تلائم متطلبات الأعمال قدر الإمكان. لا ينبغي تخصيص الحزمة: أي أنه ينبغي 
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تعديل عمليات وإجراءات الأعمال لكي تلائم الطريقة التي يتم من خلالها آداء المهام والعمليات 
من قبل البرنامج. يمكن للمنظمة ف الأحوال النادرة للغاية تبرير تخصيص مهارات وموارد قيمة 
من أجل تطوير أنظمة الدعم لنفسهاء أو التكاليف المستقبلية لتعديل أي إطلاق حزمة جديدة 
من أجل تلبية خصائص الأعمال الخاصة tp‏ بسب التخصيص المبكر. 

يتم في غالب الأحيان الاستخفاف بالموارد المطلوبة لتنفيذ حزمة لكل من بيئات الدعم أو 
التشغيلية الأساسية. لا تزال هناك حاحة لتحليل وتوثيق المتطلبات نان وتقييم الخيارات 
البديلة مقابل احتياجات الأعمال من أجل اختيار الخيار الأكثر فعالية من ناحية التكلفة والأكثر 
توفيراً للمنافع. حتى لو كان من الضروري عدم تخصيص dojal‏ هناك غالباً واجهات لي تبنى 
للأنظمة وقواعد البيانات الحاليةء ورمما تكون هناك حاحة لعمل مكثف من أجل تهيئة معادر 
dajal‏ وتنفيذ البرامج التدريبيه للمستخدم» وتطوير مواد الاختبار ASBI‏ وتحويل البيانات 
الحالية وتنفيذ النظام. رها تكون هناك حاجة لتخصيص الموازد للعمل المتضمن في إدارة البائع 
والمتعلق بأنشطة التوريد والخدمة. 

حتى لو كانت قواعد البيانات في الحزمة لا تلائم بشكل Jis‏ بنية المعلومات في ال منظمة. فإن 
التكامل في الغالب أقل أهمية في تطبيقات الدعم من المقدرة على نقل المعلومات. تعد احتياجات 
ا مستخدم حيوية في الاختيار النهاتي» ولكن يتعين السماح باعتراض وظيفة نظم المعلومات/ تقنيه 
المعلومات على خيارات معينة: إذا لمم يكن بإمكانها تقديم الدعم للبيئة الفنية المطلوبة. وإلا فإن 
التكاليف غير المباشرة سوف تعادل مزايا الكفاءة. وعلى نحو مماثل» من الأفضل تبني أسلوب 
مُحافظ أو متدني المخاطرء واختيار الحزم ذات قاعدة العملاء الراسخة بشكل متينء بدلاً من أن 
تكون المستخدم الأول للحزمة الجديدةء مهما بدت سماتها الظاهرة جيدة. 

مكن ترتبب قانمة تحقق اختيار الحزمة من أجل مساعدة المستخدمين على تحديد المتطلبات 
واتخاذ قرار فيما يتعلق بالخيارات. 

تعد تطبيقات الدعم والعمليات المصاحبةء بسبب أنها ليست مهمة للنجاح» مرشحات أساسية 
للتعهبد إلى طرف ثالث» وخاصة إذا كانت تستهلك الموارد المطلوبة لتطبيقات أكثر أهميةء أو عندما 
تكون المنظمة بحاجه إلى تطوير مهارات جديدة لنظم ال معلومات/ تقنية ال معلومات. 

يلخص الجدول رقم 0-8 بعض المجالات الأساسية لإدارة تطورات التطبيقات في كل قسم من 
أقسام المحفظة فيما يتعلق بالمتطلبات الضرورية. 
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جدول :0-A‏ بعض المجالات الأساسية لإدارة تطورات التطبيقات 





تطوير التطبيق: المجالات الأساسية 


- نماذج أولية وتجريبية من أجل اختبار الأداء وإمكانية 


التوسع وقبول ا مستخدم مستقل - تكامل ضعيف. 


- تقييم المنافع ال محتملة وكيفية تحقيقها من خلال 


التطورات التكرارية قليلة التكلفة - رها تكون نماذج 
تجريسه متعددة ومتنافسة. 


- اكتساب مهارات جديدة/ نقل ال معرفة من الخيرات 


ue Jl 


- فرق تطوير مخصصة ومشتركة من نظم ال معلومات/ 


تقنية المعلومات والمستخدمين باستخدام الطرق 
à‏ لشاركة dò ehl‏ .وتأشس عمليات أعمال 


0 تطوير التطسقات السريع: وواجهه المستخدم 


الرسومية من أجل وضع واختيار النماذج التجريبية 


للوظائف والأداء. التصميم من أجل التعديل 
- الرعاية التنفيذية وقيادة الإدارة التنفيذيه للفريق. 


- منهجيات طريقة تصميم وتحليل الأنظمة الهيكلية 


وإدارة امشروع وإعادة تصميم dlas)‏ وتطبيق 
سباسات olas‏ إدارة المعلومات اممؤّسستة. 


- استخدام الحزم الخاصة بالصناعة مع الحد الأدنى من 


التخصصء ولكن يتم التكامل مع الأنظمة الأخرى. 


- فريق موحد من الصناعة ونظم المعلومات/ تقنية 


المعلومات: الاختيار لأداء العمليات الأساسية 
واعتمادية التطبيق وكذلك الوظائف والتكاليف. 










emaa | — 


إمكانيات | - التقييم السريع للنماذج الأولية 
وتجنب هدر الموارد/ الجهود 
على الإخفاقات. 

- فهم امنافع المحتملة فيما 
يتعلق بإستراتيجية الأعمال. 

- تحديد الوسيلة الأمثل للتقدم - 
الخطوة التالية. 


إستراتيجية | - تطوير سريع (وحتى متكرر) 
من أجل تحقيق اممزاتا في إطار 
نافذة الفرصة المتاحة. 

- نظام مرن يمكن تعديله في 
المستقبل مع تطور الأعمال. 

- الربط مع مبادرة أعمال ذات 
صلة من أجل تحقيق التغيرات 
واستدامة الالتزام. 







تشغيلية |- حلول عالية الجودة وطويلة 

j‏ الأمد والإدارة الفعالة 
للمعلومات. 

- موازنة التكاليف مع Ul!‏ 
وامخاطر - تحديد التوازن 
الأمثل لتقنية ال معلومات 


وتغبير الأعمال. 

تقييم الخيارات (شاملة 
التعهيد) المتاحةه من خلال 
دراسة الجودة اللوضوعية. 
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iat]‏ المتطلبات الأساسية تطوير التطبيق: المجالات الأساسية 


الدعم |- تكلفة منخفضة. مخاطر ALIS‏ | - تصميم الإجراءات لاستخدام حزم البرمجيات بكفاءة. 
حلول طويلة الأمد - غالبا حزم | لا يتم تكامل الواجهة. لا يحدث أي تخصيص. 
برمجيات من أجل تلبية معظم | - الاستفادة من القدرات الخارجية المتوفرة - 
الاحتياجات - التوفيق بين | واستخدامها بشكل ناجح من قبل الأخرين. 
الاحتياجات والبرامج المتاحة. | - يقوم ال مستخدم بالاختيار Olgi‏ للحزمة: استخدام 
- يعد تعهيد العمليات وتقنية | قانمة تحقق الحزمة من أجل التأكد من التناسق مع 











المعلومات أحد الخبارات. إستراتيجية تقنية المعلومات. 


- التحليل الموضوعي للمنفعة/ 
التكلفة لتقليل المخاطر المالىة 
ومن ثم التحكم à‏ التكلفة 
بعناية. 


- 


«الحالة الخاصة» لأنظمة المؤسسات: 


من المحتمل أن يكون نظام المؤسسات (ES)‏ الأكثر شهرة هو مجموعة برامج نظام تخطيط 
موارد المؤسسة (ERP)‏ الذي يتوفر من خلال مجموعة من البائعين» بصورة 454a‏ لقطاع 
التصنيع. ولكن هناك نشخ متاحة من هذه المجموعة لصناعات أخرى مثل النقليات والمرافق 
والرعاية الصحية والتجزئة وحتى التعليم العالي. تم تطوير نظم مؤسسات أخرى لأنشطة أخرى 
(3s‏ قطاعات أخرى تتراوح من نظام إدارة علاقات العملاء (CRM)‏ إدارة مراكز الاتصالء إدارة 
سلسلة التوريد (SCM)‏ إدارة الوثيقة والمطالبات (في قطاع التأمين) إلى سجلات المرضى الإلكترونية 
(EPR)‏ في الرعاية الصحية. تتمثل السمات الرئيسية لهذه الأنظمة في أنها تؤثر في عدد كبير من 
العمليات والوظائف اممؤسسيةء ومعلومات التكامل والتقييس ال معيارى والأنشطة والعمليات. 

يشمل القليل من هذه الأنظمة نطاق المؤسسات؛ بمعنى أنها تتعامل مع جميع احتياجات 
الأعمالء ولكنها كلها تعد جزءاً مهماً من إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات الشاملة 
في المنظمة. لا تتلاءم نظم المؤسسات بشكل طبيعي في أي قسم من أقسام المحفظة ds; MI‏ 
وذلك بالنظر إلى الأنشطة المغطاة ومدى المزايا المحتملة المتوفرة. ومن ثم؛ فإنها تتضمن في 
غالب الأحيان مزيجاً من معظم قضايا المحفظة» ويعتمد المزيج على JS‏ من الغرض من الاستثمار 
والموقف الحالي عبر العمليات المتأثرة وأنشطة الأعمال. 
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في حين أن leja‏ من سبب النمو في استخدام هذه الأنظمة يعود إلى توافر حزم شاملة من 
مزودي البرمجيات مما يؤدي إلى مزايا التكلفة المتعلقة ”بالبيع أو التأجير“» وهناك مسائل أخرى 
سرعت من تبني هذه النظم» وهىي: 
- استبدال الأنظمة القدممة غير المتكاملة بتطبيقات أعمال وقواعد بيانات متكاملة من أجل تقليل 
التكاليف على المدى الطويل وتوفير نظم عالية الجودة تدمج ”أفضل الممارسات“"'' في الصناعة 
في العمليات الداخلية والتجارة الإلكترونية. 
- زيادة التشريعات واللوائح في الكثير من الصناعات جعلت من ”الالتزام“ قضية daga‏ ويمكن أن 
يساعد شراء برامج شاملة " متوافقة على تجنب التداعيات الخطيرة لعدم إرضاء الجهات التنظيمية. 
- في المنظمات العاللمية أو متعددة الجنسياتء هناك حاجة إلى توسيع الأعمال من خلال التكرار 
السريع لنماذج الأعمال الحاليةء واستخدام الموارد والمعارف بمرونة عبر المنتجات والخدمات 
والأسواق» وكذلك التعامل بشكل متسق وفعال مع العملاء أو الموردين العالميين الكبار. 
Gol‏ بغض النظر عن نوع نظام المؤسسات المستخدم, فإن الاختلافات الأساسية عن 
تطورات نظم المعلومات الأكثر تقليدية تتمثل ف النوايا الطموحة وتعقد التطبيق والنطاق المتعدد 
التخصصات» ومجموعه المستفيدين ال مختلفين ال منخرطين ومدى تغييرات الأعمال والتغييرات 
المؤسسية المطلوبة من أجل استيعاب نماذج الأعمال الجديدة المتأصلة في نظام المؤسسات. 
وبالطبع» هناك احتمالية أن تصل الأعمال إلى توقف تام لو حدث أي إخفاق. 
طبقت إحدى شركات الأدوية الكبرى نظام تخطيط موارد المؤسسة على مستوى العام في 
جميع وحدات التصنيع لهذه الشركةء ولكنها سمحت بدرجات معقولة من الحرية لكل وحدة في 
كيفية ”تخصيص“ واستخدام الحزمة. ونتيجة لذلك. فإن مزايا سلسلة التوريد الهائلة المتوقعة 
م تتحقق. كان التطبيق أكثر قياسية وأجبر الوحدات على تغيير ممارساتها من أجل تحسين الأداء 
والمرونة لسلسلة التوريد لجميع اممنتجات الرئيسية. طبقت شركة التصنيع التى تم توضيح 
محفظتها في الشكل رقم Y-A‏ جميع وظائف «المركز الرئيسي» لحزمة نظام تخطيط موارد المؤسسة: 
مثل المحاسبة وال موارد البشرية قبل تطبيق العناصر التشغيلية الأساسية عبر جميع مواقع التصنيعء 
وذلك من أجل تقليل المخاطر. حديثاً قامت الشركة بتمديد النشر من أجل تضمين وظائف 
متعلقة بإدارة العملاء الجدد. وهي متوفرة الآن من المورد ذاته. 
أوضحت الأبحاث”" على التطبيقات الناجحة لأنظمة المؤسسات أن الأسلوب الذي يتكون من 
مرحلتين (وربما ثلاث) شائع للغاية. يتضمن بدء المشروع في غالب الأحيان إنشاء رابطة متماسكة 
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بين الرؤية المستقبلية للأعمال وكيف يقوم نظام المؤسسات إما بوضع الرؤية أو المساعدة على 
تحقيق هذه الرؤية. لسوء الحظء تتجاهل هذه الرؤية ف الغالب أو تقلل من شأن المشكلات 
والمعوقات الحالية التي تحد من قدرة المؤسسة على تنفيذ نظام المؤسسات بالكامل بشكل ناجح. 
محاولة تحقيق الرؤية في «مرحلة» واحدة 5385( ق الغالب إلى الفشل ذى التكلفة العالية. يتمثل 
الأسلوب الأكثر ملاءمة في وضع رؤية شاملة عن وسيلة عمل الأعمال بمجرد إمكانية تحقيق المزايا 
الكاملة لنظام المؤسساتء ولكن تحديد هدف Sidu aus‏ «خط أساس جديد» حيث يتم 
إزالة المشكلات وال معوقات. ويحدث هذا عادة من خلال استبدال تطبيقات الدعم والتطبيقات 
التشغيلية الأساسية القديمة ذات الصلة. ينبغي أن توصل المرحلة الأولى هذا الخط القاعدي من 
خلال التنفيذ الأساسي (أو الأولي) للبرنامج مع تغييرات ممارسات الأعمال الضرورية ذات الصلة. 

أظهرت الدراسات” '" Lal‏ أن آداء الأعمال يمكن أن يتدهور بشكل فوري بعد التنفيذ. وخطط 
الطوارئ التى më‏ حدوث هذا مطلوبة؛ كالمخزونات الزائدة وا موارد الإضافية وإخبار العملاء 
والشركاء التجاريين بالتوقعات. (Jo ole‏ هذا مرحلة «التجريب» حيث يتطور الفهم بشأن LAS‏ 
تحسين الأداء من خلال تغييرات إضافية يتم تحقيقها من خلال استخدام قدرات إضافية للبرنامج 
أو من خلال تغيبرات جذرية إضافية على الأعمال أو المؤسسة: 

هناك حاجة بعد ذلك إلى نسخة منقحة ذات أهداف وخطط جديدة من أجل تحقيق 
الابتكارات الإستراتيجية في عمليات وممارسات الأعمال اعتماداً على قذرات نظام المؤسسات 
امتاحة الآن. يوضح الشكل رقم ۷-۸ نموذج LAS‏ يتكون مرحلتين""" Lo‏ على نتائج عدد من 
الدراساتء ولكن باستخدام كثير من مصطلحات ماركوس Markus‏ وزملائه'"". يمكن تلخيص 
المرحلتين على النحو التالي: ال مرحلة «المعتمدة على المشكلات» من أجل تحقيق نقطة انطلاق 
جديدة يمكن من خلالها إطلاق تطور ا مرحلة «المعتمدة على الابتكار». عند بدء مشروع كبير 
وطموح» من الصعوبة بمكان الحصول على إجماع كاف بشأن كيفية ما سيبدو عليه المستقبل 
وكيفية الوصول إليه» عندما تكون مجموعة كبيرة من القضايا وا مشكلات الحالية هي محل تركيز 
واهتمام الإدارة يوماً بيوم. يؤدي التخلص من هذه المشكلات إلى إطلاق القدرة المؤسسية على 
تصور على LAS‏ إنشاء الطرق الجديدة لإجراء الأعمال والموافقة عليها. 

يعد تنفيذ نظام المؤسسات «برنامج تحول أعمال»» وليس مشروعاً لنظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات. يفشل عدد قليل للغاية بسبب عدم كفاية التقنية. عندما يفشلونء تكون الأسباب 
"d. usa‏ وف كثير من الحالات يحدث الفشل من جراء اختلاف إدراك المزايا ومدى التغييرات 
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إدارة محفظة تطبسيقات الأعمال 


المطلوبه بين كبار التنفيذيين والإدارة المباشرة التشغيليه وبين المديرين اممباشرين في الوحدات 
أو الوظائف المختلفة*". يؤدي هذا إلى عدم اليقين بشأن كيفية إدارة التنفيذ باعتباره مشروعاً 
إستراتيجياً فردياًء أو على مراحل تتناول عناصر الدعم والعناصر التشغيلية الأساسية والإستراتيجية 
وحتى العناصر العالية الإمكانيات بأكثر الطرق ملاءمة. 
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العناصر الإستراتيجية وعالية الإمكانيات بشكل أساسي عناصر الدعم والعناصر التشغيلية الأساسية بشكل أساسي‎ 








شكل :V-A‏ تنفيذ أنظمة المؤسسات المتعددة المراحل 
إدارة محافظ التطبيقات فى المؤسسات متعددة الوحدات: 


بعد أن يكون في الإمكان وصف نظم المعلومات/ تقنية ال معلومات أو الإستراتيجيات الرقمية 
في كل وحدة أعمال على حدة فيما يتعلق محافظ التطبيق: يصبح من الأسهل تحديد مجموعة 
من المزايا الاضافية عر المنظمة: بدءاً من الاستفادة من الابتكارات الناجحة إلى تلبية الاحتياجات 
الممائلة بشكل أكثر اقتصادية. يعتمد الأساس المنطقي بشكل جزي على مدى تأكيد نموذج تشغيل 
المؤسسة على توحيد العملية و/ أو تكامل ال معلومات على النحو الذي تمت مناقشته ف الفصل 
الرابع (انظر: الشكل رقم Y-€‏ 
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في قسم تطبيقات الدعم» حتى لو كانت الأعمال متنوعة: فمن المحتمل أن تتناول التطبيقات 
متطلبات إدارية مماثلة» وتعد حزم البرمجيات خياراً شائعاً. في أسوأ الحالات» ينبغي استخدام عدد 
محدود من الحزم» وق أفضل الحالات» مكن استخدام مجموعة واحدة شائعة من التطبيقات» 
على الرغم من أن الأخيرة من المحتمل ألا تكون في مجموعة متنوعة. على سبيل «JUL‏ تتطلب 
المؤسسات اطالية والتصنيعية أنظمة إدارية مختلفةء ولكن ممكن لأنواع مختلفة من شركات 
التجزئة في قطاعات سوقية مختلفة أن تستخدم بسهولة أنظمة محاسبية شائعة. 

ينطبق المنطق ذاته عبر المصفوفةء ولكن من المحتمل أن تقل مزايا القواسم المشتركة 
للتطبيقات الخاصة في قسم التطبيقات الإستراتيجية وقسم التطبيقات التشغيلية الأساسية: على 
الرغم من أنه في الربعية الإستراتيجية» يمكن تحقيق المزايا من خلال التنفيذ المختلف للفكرة ذاتها. 
من OUS‏ نقل المعرفة المكتسبة من إحدى المنظمات إلى منظمة أخرى أن يسرع تطوير التطبيقات 
الإستراتيجية.. يتضمن هذا الشاركة المعتمدة على الأعمال بشأن كيفية تحقيق المزايا المتوفرة, 
حتى لو اختلفت تفاصيل التطبيقات. على سبيل المثالء.من المحتمل أن يحقق الشراء الإلكتروني 
مع الموردين مزايا مشابهة لكل من شركات التصنيع ؤشركات الخدمات. 

مكن أن يكون الأمر على هذا النحوء بسب ال مراحل اللختلفة لتطور العديد من الصناعات 
التي تعمل فيها الوحدة: يمكن لنظام تشغيلي أساسي في شركة ما أن يوفر ميزة تنافسية في شركة 
أخرى. كانت إحدى الشركات قادرة على نقل نظام راسخ تشكل جيد لإدارة مخزونات بضائع 
العملاء والتوزيع إلى شركة صناعات كيماوية. كان الأسلوب luae‏ لشركة الكيماويات ومكن هذه 
الشركة من اكتساب ميزة من خلال مستويات خدمة أفضل للعملاء وفترات أقل لإمساك المخزون. 

مكن تحديد مثل هذا النوع من الفرص إذا تمت مقارنة المحافظ المستقبلية الحالية والمطلوبة 
ممختلف الأعمال (à‏ سياق البيئات والإستراتيجيات التنافسية لهذه الأعمال. وعلى الرغم من ذلك 
هناك خطر كامن في هذا النهج» وذلك إذا تم «إجبار» الوحدات على قبول أنظمة من الوحدات 
الأخرى لأغراض اقتصادية بشكل كبيرء بدون الإدراك المناسس لاختلاف مواقف الأعمال الخاصة بها 
واختلاف أولوياتها التنافسية ومواردها وكفاءاتها التنظيمية. 

تتمثل الأهداف الرئيسيه في التأكد من عدم تفويت الفرص في هذا الوقت» وعدم إهدار 
الموارد والاعتمادات بدون آي داع. يمكن تحقيق هذا فحسب إذا تم استخدام منطق مماثل من 
أجل تحديد المحفظة. إذا كان جهد عملية الإستراتيجية يستحق العناء» ففي هذه الحالة يمكن 
للعمل الإضافي للبناء على الأفكار أو مشاركتها أن يحقق مزايا أكثر بكثير وأن يتفادى التكرار الكبير 
للجهود عر الأعمال بالكامل. 
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هناك تناسق بين الأساس المنطقي لدرجة التنسيق المنصوح بها لكل قسم على حدة وأساليب 
التخطيط والتنفيذ الموصوفة سابقاً. يمكن استخدام إستراتيجيات التنفيذ الشاملة لتلخيص العلاقة 
الفعلية أو المطلوبة بين جسم الشركة ووحدات «JU eM‏ وبين هذه الوحدات. ق مجموعة 
متنوعة» تتطور من خلال الاستحواذ والتخلى عن الأعمالء من المحتمل أن تتكون إستراتيجية نظم 
امعلومات/ duis‏ ال معلومات من عنصر مركزى أصغر (احتکاری) - رما لأنظمة التحكم اطالية - 
مع فلسفة السوق الحرة فيما عدا ذلك. وهذا as;‏ مناسباً للأعمال. 

على الرغم من ذلكء إذا كانت الشركة بالدرجة الأولى في صناعة ما حيث يكون التآزر مصدراً 
محتملاً للميزة» فمن المحتمل أن يتم تكملة إستراتيجيات وحدة الأعمال على المستوى المؤسسي 
من خلال التخطيط المركزي للتطبيقات والتحكم الاحتكارى في طرق تلبية الكثير من الاحتياجات 
التشغيلية الأساسية من أجل تجنب تزايد وتضارب الحلول. إذا لم مكن للمنظمة الاستفادة من 
التآزر الرأسي؟ وكانت تتكون من أنواع مماثلة من الشركة le)‏ سبيل المثال: التضنيع» التجزئة. 
أو الخدمات اطالية)» رها يكون تشابه المتطلبات الوظيفية أكثر فعالية أو يتم تحقيقه بشكل 
اقتصادي من مرفق مركزى sl‏ خدمات مشاركة (الاحتكار) أو من خلال الإذارة المركزية للتوريد 
المتعاقد عليه خارجياء بالنسبة لهذه التطبيقات المطلوبة من قبل الكثير من الشركات. 

وجدت إحدى الدراسات على تخطيط نظم ال معلومات/ duis‏ ا معلومات في تسع منظمات 
متعددة الجنسيات؛ حيث درست الاعتمادية المتبادلة وتميز الوحدات” ؛ dsl‏ على أن مديرى 
الأعمال يعتبرون أن تخطيط نظم المعلومات يكون أكثر نجاحاً عندما يتم تنفيذ أسلوب التخطيط 
ا مركزي/ التنظيمي. ولكن الدراسة وجدت Lal‏ اتجاهاً لزيادة مركزية التحكم وتوحيد التطبيقات 
في معظم JI‏ 55« حتى لو كان هناك القليل من الاعتمادية المتبادلة للوحدة وتمييز كبير. تم تناول 
تخطيط نظم ا معلومات/ تقنية المعلومات بشكل أساسى من خلال الأسلوب الإداري/ الاحتكار من 
مركز الشركة - كانت هذه هي القضية بصرف النظر عن نوع الصناعة أو الدولة التى تقع فيها 
الشركة المتعددة الجنسيات. أدى هذا في الواقع إلى سيطرة أكبر لعملية اتخاذ القرار من قبل وحدة 
تقنية المعلومات المؤسسية» ودور أقل لجميع مديري الأعمال. كان الأساس المنطقي هو (تقليل أو) 
زيادة التحكم في تكاليف تقنية المعلومات وتحقيق وفورات الحجم من استثمارات نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات» وكان هناك تركيزء في عدد قليل للغايةء على نقل ا معرفة عبر الوحدات. 

يصف الشكل رقم A-A‏ الحد MI‏ من المكاسب التي سيتم تحقيقها من خلال الأسلوب 
المتسق عبر المنظمة» عندما يتم مقارنة محافظ التطبيقات عبر وحدات الأعمال. 
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في الشكل رقم A-A‏ يشير مصطلح ال معوقات في قسم تطبيقات الدعم إلى تدبير الموارد النادرة 
للشركة بالنسبة للتطبيقات التي لا تعد فريدة في آي وحدة من الوحدات. يتم اقتراح التحكم 
بالنسبة للتطبيقات التشغيلية الأساسية من أجل تقليل التنوع غير الضروري بمرور الوقت» وذلك 
للمساعدة على تقليل التكاليف من خلال الاستخدام الفعال للمواردء وكذلك تطوير وتحقيق 
استدامة الخبرات في تشغيل واستخدام التطبيق. تتطلب الاستفادة من النجاح الإستراتيجي 
للتطبيق بعضاً من التخطيط المركزي (للأعمال) عبر الوحدات من أجل تحديد ما إذا كان يمكن 
تحقيق المنافع ذاتهاء وكيف يتم ذلكء عبر المنظمة. dyi‏ بينما يمكن لأي «تداخل» مؤسسيء على 
الرغم من النية الحسنةء أن يكبح الابتكار في الوحدات؛ فإن مشاركة المعرفة بالتقنية الجديدة 
قدراتها وقيودها - من خلال التأكد من إتاحة نتائج أعمال البحث والتطوير للآخرين - يمكن أن 
تزيد من سرعة الاستفادة وتقليل الجهود المهدرة. يترسخ تسهيل التواصل بشكل أفضل في مركز 
تقنية الأعمال المؤسسيء؛ من خلال مكتب إدارة المشروع: 9l‏ وحدة مماثلة. 


"وحدة الأعمال" امؤسسية 
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نقل تجارب استخدام التطسقات 
والتقنية xe‏ الوحدات. تقليل 


تحقيق الاقتصاديات من خلال 
مشاركة الأنظمة غير الحيوية 
وتوحيد التقنيات والموارد 
المستخدمة 
"التقيبد) 


تكرار جهود نظم ال معلومات 
42459 المعلومات. 


"eso" 





الدعم تشغيلي أساسي 


شكل :A-^‏ إدارة المحفظة في منظمة ذات وحدات الأعمال المتعددة 
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إدارة محفظة تطسيقات الأعمال 


الملخص: 

حاول هذا الفصل عرض الأساس المنطقي وراء تبني مفهوم إدارة محفظة التطبيقات كإطار 
عمل أساسي في سياق تطوير وإدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات أو الإستراتيجيات الرقمية. 
تم استعراض نموذج مصفوفة YxY‏ الأساسية من العديد من وجهات النظر؛ وذلك من أجل تحديد 
النصح والإرشاد المحتمل الذي يمكن أن يقدمه لمديري الأعمال ونظم المعلومات/ تقنية ا لمعلومات في 
تحديد واختيار وتنفيذ العديد من التطبيقات المطلوبة من قبل المنظمة. وفي حين أن النصائح كلها 
ليست متماثلة - ففى النهايةء فإنها مستخلصة من العديد من ال مصادر - وهى ليست متعارضة 
dou‏ والأماط التي تظهر متناسقة بشكل عام. ينبغي أن تذكر أن النموذج البسيط Y‏ يمكنه أن 
يعكس التعقيد الكامل لبيئة الإدارة الإاستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات» ولكنه يسمح 
بتحليل معظم هذا التعقيد من أجل تمكين فهم القضايا والحلول البديلة بشكل أفضل. 

حاولنا أيضاً توضيح أن إدازة محفظة أصول تطبيقات نظم المعلومات/ تقتية المعلومات 
مشابهة لإدازة أضول الأعمال الأخرى مثل المنتجات والعملاء ومن ثم:يمكن نقل الدروس 
المستفادة من هذة المجالات. التي تعد أكثر ملاءمة لمديري الأعمال. جميع المنتجات في محفظة 
المنتج لا تقدم الإسهامات ذاتها لنجاخ أو elol‏ الأعمال. وكذلك العملاء وينبغي تجزثتها وفق هذه 
الإسهامات إذا كان سيتم إدارتها والاستثمار فيها بشكل مناسب. 

ومن أجل ذلك؛ وبسبب تنوع الأساليب المطلوبة للتعامل مع تنفيذ التطبيقات في أقسام المحفظة 
المختلفة: فإن الحوكمة التنظيمية وإذارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات معقدة بشكل محتم. إنها لا 
تعد مسألة وجود سياسات ومعايبر تحدد LAS‏ عمل الأشياء فحسب. مكن أن تساعد المناقشة أعلاه على 
تحديد الإرشادات والسياسات التي توازن بين الانصياع وحرية التصرفء ولكن يتطلب التطبيق في الواقع 
العملي القيادةء ليس من إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات فحسب,» ولكن أيضاً من JUS‏ مدیری 
الأعمال. وهو أيضاً يتطلب من مختصي نظم المعلومات/ تقنية المعلومات والمديرين المباشرين استخدام 
خبراتهم وتقديرهم من أجل التأكد من أن السياسات تمكن ولا تكبح القيمة المستخلصة من الاستثمارات. 

تتناول الفصول التالية المجالات التنظيمية للتأكد من تبني واستدامة الممارسات الجيدة. وعلى 
وجه الخصوصء يتناؤل الفصل التاسع كيف هكن تبرير الأنواع المختلفة من Suo‏ وتحديد 
أولوياتها وتقييمها. بعد ذلك» يناقش الفصل العاشر حوكمة نظم المعلومات/ تقنية ا لمعلومات. 
وكذلك الهياكل التنظيمية لنظم ال معلومات/ تقنية المعلومات» وقدراتها وكفاءاتها. في حين أن 
الفصل الحادي عشر يدرس إدارة خدمات البنية التحتية للتقنية وإستراتيجيات التعهيد ال مطلوبة 
للمساعدة في توفير وتشغيل التطبيقات بنجاح. 
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المراجع والتعليقات الختامية: 


l- See R. Kumar, «Information technology portfolio management: literature review, framework and 


research issues, Information Resource Management journal, 21, 3, 2008, 64-87. 


2- See P. Weill and A. Johnson, Managing the IT Portfolio: Where did Infrastructure Go? Research 
Briefing, Centre for Information Systems Research, MassachusettsInstitute of Technology, Boston, 
December, 2005. 


3- E.M. Daniel and J.M. Ward, «Improving the business-IT relationship with IT project portfolio 
management, Cutter IT journal, 28, 1, 2015, 20-24. 


slo -٤‏ على العمل الذي قام دك: 

M.J. Earl, Management Strategies for Information Technology, Prentice-Hall, Englewood 
Cliffs, New Jersey, 1989; MJ Earl, «Experiences in strategic information systems planning», MIS 
Quarterly, 17, 1, 1993, 1-24; M.J. Earl, «Information systems strategy ... why planning techniques 
are not the answer, Business Strategy Review, 7, 1, 1996, 54-67; and N.E Doherty, C.G. Marples 
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6- EW. McFarlan, ‘Portfolio approach to informationsystems', Harvard Business Review, 59, 5, 1981, 
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of IT, R. Nolan and EW. McFarlan, ‘Information technolol; Y and the board of directors, Harvard 
Business Review, October, 2005,1-10. 
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Harvard Business School Press, Boston, Teaching Note 9-183-176, 1986. 


8- R. Simon, ‘Control in an age of empowerment’, Harvard Business Review, March-April, 1995, 80--88. 


9- MJ. Earl, Experiences in strategic information systems planning, MIS Quarterly, 17, 1, 1993, 1-24; 
and N.E Doherty, e.G. Marples and A. Suhaimi, "The relative success of alternative approaches to 


strategic information Systems, 8, 1999, 262-283. 


10- E. Daniel, J. Ward and A. Franken, 'A dynamic capabilities perspective of IS project portfolio of 


management, Journal of Strategic Infonnation Systems, 23,2014,95-111. 
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MIS Quarterly Executive, 4, 3, 2004, 373-384.‏ 
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12- D. Partington, S. Pelligrinelli, M. Young, «Attributes of programme management competence: 


and interpretive study», Intenzationa!Jounzal of Project Management, 23, 2, 2005, 87-95. 


13- J. Procaccino, J. Verner and S. Lorenzet, «Defining and contributing to software development 
succes», Communication Cifthe ACM, 49, 8, 2006, 79-83. 


14- E. Malmsten, E. Portanger and e. Drazin, Boo Hoo:A Dot.com Story from Concept to 
Catastrophe, Random House UK, 2002. 


15- H. Tanriverdi, A. Rai, and v. Venkatraman, 'Research commentary - reframing the dominant 
quests of information systems strategy research for complexadaptive business systems, 
Information Systems Research, 21,4,2010,822--834; and Y. Merali, 'Complexity and information 


systems: the emergent domain; journal of Information Technology, 21, 4, 2006, 216-228. 
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The IMPACT Programme, London, 1998;.M. Ward, C,J. Hemingway and E.M. Daniel, ‘A 
framework for addressing the organizational issues of enterprisesystems implementation, journal 
of Strategic Information Systems, 14,2,2005,97-119; and]. Peppard and J.M. Ward, ‘Unlocking 


sustained business value from IT investments: Balancing problem-based and innovation-based 


implementations, California Management Review, 48, 1, 2005, 52-70. 


20- See for example: M.L. Markus, S. Axline, D. Petrie ande. Tanis, ‘Learning from adopters’ 
experiences with ERP: Problems encountered and successes achieved', journal of information 
Technology, 15, 2000, 245-265. 


21- J. Peppard and J.M. Ward, ‘Unlocking sustained business value from IT investments, California 
Management Review, 48, I, 2005, 52-70. 


22- M.L. Markus, S. Axline, D. Petrie and e. Tanis, ‘Learning from adopters’ experiences with ERP: 
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الفصل التاسع 


تىرىر وادارة استثمارات نظم dui g‏ المعلومات 


ole so sl 

- الاستثمار وسباسات تحديد الأولويات: 

- تبرير وتقييم استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 

- تبرير تطبيقات الأعمال. 

- تبرير استثمارات البنية التحتية. 

- تقييم وإدارة مخاطر الاستثمار. 

- إادارة محفظة الاستثمار. 

- تحديد الأولويات بين مختلف استثمارات نظم ال معلومات/ تقنية ال معلومات. 
- محفظة ال منظمة لنظم ال معلومات/ تقنية المعلومات وإدارة استحقاقات الاستثمار. 
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من المرجح أن تشمل الاستثمارات المستقبلية التي تعتزم المنظمة القيام بها في مجال 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات أنواعاً مختلفة وعديدة متضمناً ذلك تطبيقات الأعمال 
المختلفة والبنية التحتية الجديدة: بالإضافة إلى تحسينات هامة ف الأنظمة والتقنية AEI‏ 
sl)‏ استبدالها). Lög‏ تخصيص الأموال: أو تخصيص وتطوير الموارد أو اقتناء هذه التقنيات أو 
توفرهاء يجب اتخاذ عدة خطوات» متضمناً ذلك تحديد الفوائد المتوقعة والتكاليف وال مخاطر 
المتعلقة بالتقنية وتغييرات الأعمال ال معنية وتقييم أولوياتها النسبية. وعادة ما تدار هذه 
الاستثمارات والتغييرات من خلال مشاريع أو برامج» وينبغي أن ينصبٌّ التركيز على تقييم كل 
ما يتضمن عليه المشروع» وليس فقط مكونات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» حيث ينبغي 
ol‏ يتم اعتبارها مشاريع أعمال تشمل نظم ال معلومات/ تقنية ال معلومات. 

ويمكن أن تساعلد القرارات المتخذة في جميع هذه الخطوات على فهم collis a‏ الجديدة في 
سياق المحفظة الشاملة للتطبيقات وأنواع المساهمات المتوقعة منها فيما يتعلق بإستراتيجيات الأعمال 
الحالية والمستقبلية. ويعد تقييم الاستثمار وتحديد الأولويات وتحقيق الفوائد المتوقعة من العناصر 
الرئيسية للإدارة الإستراتيجية الناجحة لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات والحوكمة. وإلاء فإن أي 
إستراتيجية سوف تصبح مشوهة مع مرور الوقت من قبل قرارات استثمارات غير متناسقة وعشوائية. 

سوف يتناول هذا الفصل بعض القضايا الرئيسية المتعلقة بصنع القرار وإدارة استثمارات نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات وسبل معالحتها: 
- تبرير الاستثمارات في تطبيقات الأعمال والتقنية المرتبطة بهاء وذلك باستخدام منهجيات مختلفة 

لتقييم قيمة الأعمال المتوقعة. 
- إدارة الاستثمار والمخاطر المرتبطة به استناداً إلى خصائص التطبيق والتقنية والمشروع «ull‏ 
- تحديد الأولويات وإدارة محفظة الاستثمارات» مع مُراعاة مجموعة من الفوائد الاقتصادية 
والإستراتيجية وغيرها من أنواع الأعمال بالإضافة إلى قيود الموارد والاعتماديات. 

شملت الطبعة السابقة من هذا الكتاب وصفاً ومناقشة ل ”نهج إدارة الفوائد“ الذي تم 
تطويره من أبحاثنا والذى تستخدم الآن من قبل العديد من المنظمات. Ausg‏ ذلك الحينء 
تم تناول النهج والعديد من الحوانب الأخرى لإدارة الفوائد من الاستثمارات بعمق في كتاب 
"شقيق" LLY‏ هذا وهو: Benefits Management: How to Increase the Business‏ 
Value of Your IT Projects‏ إدارة الفوائد: كيفية زيادة قيمة الأعمال من مشاريع ALAS‏ 
المعلومات الخاصة «sb‏ لحون وارد واليزابيث دانيال "John Ward and Elizabeth Daniel‏ 
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ونتيجة لذلك» يتضمن هذا الفصل نظرة dale‏ موجزة عن النهج (انظر: الإطار (V3‏ يجب على 
القراء الرجوع إلى الكتاب الآخر ا مشار إليه للحصول على وصف تفصيلي للمبررات المنطقية 
لإدارة الفوائد والعمليات والأدوات والتقنيات والأمثلة» التي تبين كيف تمكن للمنظمات زيادة 
الفوائد التي يتم تقدهها من خلال استخدام النهج المقترح . 

وعلى أي «JU‏ سوف نناقش ف هذا الفصل بعض النتائج التي توصلنا إليها من دراساتنا حول 
الممارسات الحالية في إدارة استثمار نظم المعلومات/ تقنية المعلومات والتي eS‏ جزء منهاء 
الى col; x‏ إدارة الفوائد. وشملت هذه الدراسات استقصاءين دوليين يقدمان ما مجموعه أكثر 
من "Pole ul ١٠١‏ وكانت الردود من كلا الاستقصاءين متماثلة بشكل ملحوظء Ul‏ الدراسة 
الثانية فكانت تعزز النتائج المستخلصة من الدراسة الأولى. ونتيجة لذلكء تمكنا من تقسيم 
المنظمات المعنية إلى مجموعتين مُتميزتين: مجموعة ال منظمات الأكثر نجاحاً والتي حققت أكثر 
٠‏ من مشاريعهم الفوائد المرجوة. ومجموعة المنظمات الأقل نجاحاً التي شملت المنظمات 
التي تحقق أقل من 00> من lass Lis‏ الفوائد المرجوة» بالإضافة إلى المنظمات التي لا تعرف ما 
إذا كانت مشاريعها تحقق الفوائد -Y el‏ وف كلا الاستطلاعين كانت نسبة المنظمات ف ال مجموعة 
الأولى X €Y‏ ونسبة المنظمات ف المجموعة الثانية 40V.‏ 

سوف تتم مناقشة الاختلافات الرئيسية بين المجموعتين خلال هذا الفصلء ولكنء كما هو مبين 
في الجدول :)١-5(‏ فعلى أعاق مستوى. فإن الفروق في رضا الإذازة عن ممارسات إدازة الاستثمار 
تبين ,15 بعضها أكثر نجاحاً من غبرها. كما ُن الجدول أيضاً: )1( مستويات الرضا ا منخفضة 
نسبياً لهذه الممارسات في معظم المنظمات» (ب) أن تقييم واستعراض الاستثمار ما بعد التنفيذ هو 
العامل الذي مُيز بين المجموعتين بشكل Sİ‏ وتبلغ المستويات الإجمالية للرضا عن تطوير حالة 
الأعمال وتحديد الفوائد نحو XY‏ لبس من ال مستغرب أن هذه النسبة تشبه إلى حد كبر نسسة 
مشاريع نظم المعلومات/ تقنية المعلومات التي أعتبرت ناجحة في أبحاثناء والعديد من الدراسات 
الأخرى على مدى السنوات الثلاثين à, SUI‏ 


جدول :١-5‏ نظرة dole‏ على الرضا عن الممارسات لمجموعتين 
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الممارسة 7 َ 
المنظمات الأكثر نجاحا المنظمات الأقل نجاحا 
إدارة محفظة الاستثمارات A£R‏ 
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متو سط رضا الإدارة ب ÅS garo‏ 





متوسط رضا الإدارة - مجموعة 
dw lob!‏ : 1 
المنظمات الأكثر نجاحا المنظمات الأقل نجاحا 
تطوير حالة الأعمال AX tt‏ 
تحديد 54359 التكلفة AW‏ 72 


تهتم إدارة المحفظة بتقييم مجموعة من الاستثمارات واختيارها ورصدها والتعديل المستمر لهاء 
وي هذه الحالة.مشاريع وبرامج نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» لتحقيق نتائج أعمال محددة في 
إطار قيود التمويل وامموارد. والسبب ف أخذ منظور محفظة الاستثمارات في مجال نظم ال معلومات/ 
تقنية المعلومات» هو التطور من اتخاذ قرارات الاستثمار الفردية بمعزل عن الوضع الذي يتم فيه 
تحسين القيمة التى يتم تسليمها من إجمالي مجموعة الاستثمازات. وعلاوة على ذلك فإن هذا 
المنظور يؤكد أن اختيار الاستثمار وتخديد الأولويات ليست أحذاثاً 5,25( طرة واحدة؛ ولكنها عملية 
تتطلب ال مراجعة والتكيف المستمر استجابة لتغر ظروف الأعمال والظروف الاقتصادية”. 


الاستثمار وسياسات تحديد الآولويات: 


تتنافس الاستثمارات في نظم المعلومات والتقنية من أجل التمويل مع الاستثمارات البديلة مثل 
UU‏ والمنشآت وال معدات والبحث والتطوير والإعلانات. وبشكل تقليدي يتم تقييم الاستثمارات 
في مجال نظم المعلومات/ تقنية المعلومات كالمشاريع الرأسمالية مثل منشآت وا معدات» بافتراض 
تكلفة ثابتة مقابل صاف الإيرادات على مدى عمر التطبيق. إلا أن العديد من استثمارات نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات أصبحت الآن أشبه ب «المشاريع الجديدة للأعمال» أو مبادرات 
الأعمال حيث يمكن تخمين الجوانب امالية للنتائج فقط والتقنية ليست سوى pais‏ واحد من 
برنامج التغيير الرئيسي. وتنظر المنظمات بصورة متزايدة في استثمارات قطاع نظم المعلومات/ 
تقنية ا لمعلومات ضمن استثمارات الأعمال أو محفظة المشاريع» على الرغم من أن الكثير من هذه 
المنظمات م تقارن قيمة خيارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات مع استثمارات الأعمال الأخرى. 

ولا توجد إجابة بسيطة على التساؤل التالي: كيف ينبغي تقييم استثمارات نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات مقابل الاستثمارات الأخرى؟ فإذا فرضنا أن إحدى المنظمات «coS‏ في وقت 
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من الأوقات» من all‏ قدماً في جميع استثمارات إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات التي 
يطلبها Qoa ai a‏ من قطاع الأعمال. فإن التقييم غير المتسق هنا لا يهم li‏ فقد يكون 
العائد الإجمالي على الاستثمار ضعيفاً وعلى أقل تقدير فإن الاستثمارات Anal‏ ستنجز وكذلك 
تلك التي لا قيمة لها! وعلى أية «Jue‏ ففي معظم الحالات لا GS$‏ تلبية جميع طلبات الاستثمار, 
ويجب أن يتم تحديد أولويات للاستثمار. إن عدم اتباع نهج مُبرر ومتسق قد ينتج عنه تأجيل 
الاستثمارات الأكثر das‏ والسماح للاستثمارات الأقل نفعاً في المضي قدماً. هذا إذا ما افترضنا عدم 
ضياع الفرصة تماما الأمر الذي قد يحدث مع التأخر ف الاستثمارء وضعف عوائد امارد والأموال 
التي تم استثمارها في المشاريع غير المجدية (أقل مما كان يمكن تحقيقه إذا ما استثمرت بشكل 
صحيح) وهو بالتأكيد ممارسة إدارية غير جيدة! 

ومن الاستنتاجات الواضحة مما سبق أن نفس المبادئ والمُمارسات. ينبغى أن تحكم قرارات 
”التنفيذ أو عدم التنفيذ“ فيما يتعلق بالاستثمارات الفردية وتحديد الأولويات.فيما.بين المشاريع 
المتنافسة على الأموال والموارد. العامل الإضاف الوحيدء بافتراض أن هذه الاستثمارات ليست 
متواليةء هو ”الحد“ المتوفر للموارة.المستهلكة. والعامل المخده هو عادةً الأموال. أو الأشخاص» 
من حيث الكمية أو النوعية (مهارات أو معارف خاصة): ينبغى أن يُتيح تحديد الأولويات أقصى 
عائد من استخدام تلك اموارد المحدودة. ; 

وسيتم النظر في القضايا والتحديات المرتبطة بمبررات وتقييم استثمارات نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات بشكل ele‏ قبل مُناقشة المبررات المتعلقة بتمويل تطبيقات الأعمال والبنية ER‏ 


تىرىر وتقييم استثمارات نظم المعلومات/ duis‏ المعلومات: 


كتب الكثير عن LAS‏ تقييم الاستثمارات ف مجال نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» ولكن 
معظم ما كتب يأخذ بعين الاعتبار التقييم المبني على التوقعات للاستثمارات المقترحةء بدلاً من 
التقييم المبني على الحقائق وما تحققه هذه الاستثمارات من قيمة للأعمال. وحتى مع «AUS‏ 
فإن هناك القليل من هذه الكتابات» إن وجدت» تتفق في hY‏ حول كيفية تبرير استثمارات نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات: ولكن هناك إجماع على أن الأساليب المستخدمة بشكل متكرر غالباً 
ما تكون غير مناسبة! وتبين أبحاثنا أنه في أكثر من <٠0‏ من المنظمات الكبيرةء كانت هناك حاجة 
إلى شكل من أشكال دراسات «حالة الأعمال» لتبرير تمويل استثمارات قطاع نظم ال معلومات/ 
تقنية المعلومات» ولكن في 0٩‏ من ال منظمات فقط كان الاستثمار يخضع لتقييم رسمي. وبوجه 
عام ذكرت المنظمات أنها غير راضية GU‏ عن التقنيات والعمليات التي تقوم بها لتقييم الاستثمار 
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في نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات. وعلى الرغم من أن أكثر من 1٠0‏ من المنظمات تستخدم 
دراسة حالة «Juss MI‏ فإن مستويات الرضا عن فعاليتها منخفضة حداً: فقد رأى نحو >1١‏ أنها 
كانت ذات قيمة في الحصول على الموافقة على التمويلء ولكن آقل من >٤١‏ راضون عن أن الحالة 
حددت الفوائد المناسبة» أو تقديم الفوائد ا معلنة» أو كانت أساساً سليماً لاستعراض الفوائد التي 
تحققت في نهاية المشروع. 

وأشار باحثون آخرون" إلى أنه نظراً إلى التنوع الواسع في أنواع الاستثمار في نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات والنطاق المتزايد من أنواع الفوائد التي يمكن تحديدها كمياً بدرجة أكبر أو 
أقل؛ 5 هناك حاجة أيضاً إلى تعدد الأساليب لتبرير الاستثمارات. ولكن هؤلاء الباحثين يدركون 
Lai‏ أن اختيار النهج الصحيح في أي حالة تمكن أن يكون في حد ذاته أمراً محفوفاً بالمشكلات 
التنظيمية والسياسية. ويقدم كل من فاربي ولاند وتارجت Farbey, Land and Target‏ تقييماً 
مفصلاً لنطاق القضايا duis‏ وكيفية استيعاب مختلف المنهجيات المتبعة في التبرير. وتشير 
بعض الدراسات المرجعية إلى أن تقنيات التحليل (JULI‏ التقليدية لا تزال شائعة الاستخدام» ولكن 
امنظمات تحد صعوبة متزايدة في استخدامها OM‏ قياس آنواع الفوائد المتاحة LaS MERC‏ ليس 
أمراً سهلاً. اقترح مؤلفون 55,51 طرقاً هكن من خلالها استخذام تقنيات مختلفة لتقييم أنواع 
مختلفة من تطوير التطبيقات أو استثمارات البنية التحتية. 

وكشفت استطلاعاتنا أيضاً أن ما يقرب من XE-‏ اعترفوا بأنهم كثيراً ما يبالغون في الفوائد 
للحصول على الموافقة. هذه ليست ظاهرة جديدة - فقد لخص غريندلي Grindley‏ في بحثه"؛ 
عدم الثقه في طرق التبرير التقليديه في فكرتين: 
ZAY -‏ من أعضاء مجلس الإدارة يعترفون بأن تحليلات التكلفة والفوائد الداعمة ممقترحات 

الاستثمار في تقنية المعلومات هى مجرد خيال. 

- اقتباس من أحد الرؤساء التنفيذيين: ”يبدو كما لو كانت هناك مؤامرة عفوية للمبالغة ف الفوائد“. 

وأبدى العديد من الباحثين ملاحظات مماثلة بشأن موثوقية الحالات المقدمة للاستثمار. وقد 
كتب ستراسمان Strassmann‏ رما ساخرا أن ”الموافقة على الاستثمار المقترح ليست سوى نقطه 
البداية لفجوة تتسع باستمرار بين الأهداف المعلنة والقدرة على تحقيق النتائج“". ومع ذلك 
فمن الواضح من الدراسات في أماكن أخرى أن هذه المسألة ليست غريبة لاستثمارات نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات. ووفقاً للوفالو وكانمان Lovallo and Kahneman‏ "^ فإن 
الإدارة Y‏ تطلب عموماً Wo‏ صارماً لدعم القرارات الاستثمارية الرئيسيةء الأمر الذي تمكن أن 
يؤدي إلى «التفاؤل الوهمي». وذلك بسبب المبالغة في تقدير الفوائد وتقليل تكاليف تحقيقها. 
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وكما ذكرنا سابقاًء فإن هناك أنواعاً مُختلفة من استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 
وهي مُعدة لأسباب مختلفةء وليس لأسباب اقتصادية فقط. ولا يكن للاستثمار التقني الخالص 
أن يعطي عائداً على الاستثمارء ما لم يحل محل تقنية قديمة ويضطلع بنفس الوظائف بكفاءة 
أكبر. ومعظم هذه الاستثمارات مبررة على أساس طلبات التطبيقات. وحتى عندما يتعين شراء 
المكونات المتعلقة بالبنية التحتية والسعة قبل الحاجة لهاء ينبغي أن يستند التبرير في المقام الأول 
إلى استخدامها لاحقاً في تطبيقات الأعمال وما يترتب على ذلك من فوائد. ومع «US‏ من الصعب 
تبرير جميع استتثمارات البنية التحتية على أساس الفوائد المالية للتطبيقات المستقبلية. وينظر 
لاحقاً في المنهجيات البديلة لتطوير حالة الاستثمار فى البنية التحتية. 

وهناك مشكلة آخرى تجعل من الصعب التقييم المالي الدقيق» ألا وهي تقدير مدة ”حياة“ 
التطبيقات أو La uias]‏ فمن الصعب التنبؤ بالمدة التى ستبقى فيها قيد. الاستخدامء قبل 
استبدالها. العديد من التطبيقات لديها دورة حياة تمتد لعدة «lg‏ والتى يتم خلالها تعزيز 
هذه التطبيقات أو.تعديلهاء ولكنها لا زالت تسهم بالفوائد للمنظمة. معظم ممارسات التقييم 
المحاسبي متحفظة» وتتوقع الأسوأ وعدم الثقة على أفضل وجهء ومن الطبيعى تقييم العائد خلال 
فترة قصيرة نسبياًء حتى عند تقييم الأنظمة التى تمتد أعمارها إلى © أو ۸ أو ٠١‏ سنوات. 

وفي كثير من الأحيان لا يتم تضمين كل تكاليف الاستثمار. فالمعتاد أن يتم تضمين تكاليف شراء 
المعدات وتراخيص البرمجيات والخدمات التي يتم شراؤها بشىء من _التفصيل» وغالباً ما يتم حساب 
تكاليف الموارذ الذاخلية لنظم معلومات/ تقنية المعلومات أيضاً. إلا أن التكاليف التي تتكبدها 
إدارات الأعمال في تحديد واختبار وتنفيذ النظام نادراً ما تعالج على النحو الخلائم. ومن الأمور الأقل 
وروداً في حالة الأعمال هو تكاليف جعل تغييرات الأعمال ضرورية لتحقيق الفوائد. وبالنظر إلى 
البحوث الأخرى نجد أن ”التكاليف التكميلية الخفية للاستثمارات“ يمكن أن تصل إلى خمسة أضعاف 
تكلفة التقنية ""» ومن ثم فإن هذا الأمر يشكل سبباً رئيسياً لعدم مُلاءمة العديد من حالات الأعمال. 
وبالرغم من ذلكء تشير استطلاعاتنا إلى أن ما يقرب من X1*‏ من المنظمات راضون عن كيفية إدراج 
التكاليف فى حالات الأعمالء على الرغم من أن العديد منها يشمل فقط التكاليف المباشرة أو من 
«السيولة» المتوفرة» وهذا يعني بطبيعة الحال أن هناك حاجة إلى فوائد أقل لتبرير الاستثمار! 


التقييم المالى لاستثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 
es Jb‏ من ال ملشكلات العديدة التي تنطوى على إدراج سانات دقيقة للتقسمات AJU‏ فان 
العديد من المنظمات لديها تركيز قوى أو حتى حصري على العائدات المالية من استثمارات نظم 


0۸ الإدارة الإستراتيجية لنظم ال معلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 


AvA 


المكتبة الاقتصادية 
قناة المكتبة على التيليجرام  ECONLIBRARY‏ © 
تبرير وإدارة استثمارات نظم وتقنية ال معلومات 





المعلومات/ تقنية المعلومات”'''. وبينما يجب أن تعر الهدف من أي حالة عمل عن أكبر عدد 

ممكن من الفوائد من الناحية المالية» فإن التركيز الحصرى على هذه الفوائد يمكن أن يؤدي إلى 
- طرق حساب «اإبداعية» للفوائد المالية مبنية على أدلة غير كافية. 
- استخدام افتراضات غير واقعية لتمكن من المطالبة ا يكفى من الفوائد المالية لتوفير العائد 
اللازم فيما يتعلق بالتكاليف. 

- إعلان ما يكفي فقط من الفوائد المالية المتاحة لتعويض التكلفة المتوقعة للتقنية. 

- الافتقار إلى الاستخدامات المبتكرة لتقنية المعلومات لأن الفوائد المالية للابتكار من المرجح أن 
تكون أقل تأكيدا. 

- التركيز على المكاسب ال محققة من الكفاءة à‏ 4.25 المعلومات» والتي تحسن العمليات !)3,2 «db‏ 
ولكن غالباً على حساب الفعالية التنظيمية العامة. 

- التقليل إلى 3l‏ حذ من تكاليف التقنية بتقليل الوظائف. ولا سيما تلك التي لا تعتبر ضرورية 
على الفور (مثل تكامل العمليات أو موارد المعلومات). 

- فهم التكاليف التنظيمية للتنفيذ. مثل إعادة تصميم العمليات والتدريب والتغييرات في الهياكل والأدوار. 
وحتى لو تم فهم هذه القيوذ ومعالجتها بحيث تكون ال معلومات 4JULI‏ في حالة الأعمال 

دقيقة بشكل مقبولء فلا تزال هناك طرق بديلة لحساب القيمة الاقتصادية للاستثمار. ومكن 

أن تؤثر كيفية إتمام ذلك أيضاً في القرارات المتخذة: سواء بالنسبة لاستثمار معين والأهم من ذلك 
عند اتخاذ قرارات بشأن الاستثمارات البديلة. في هذا القسم يتم النظر ف blä‏ القوة والضعف 

في البدائل الأكثر شيوعاً: 

«ool يتوقع أن تستغرقها لاسترداد الاستثمار‎ (JI الاسترداد: وتحسب طريقه الاسترداد المدة‎ -١ 
وهي بسيطة جداً لحساب وقياس الانكشاف الال (التعرض للمخاطر المالية) للمنظمة.‎ 
ولكنها لا تأخذ في الاعتبار توقيت التدفقات النقدية أو تكلفة تمويل الاستثمار على مر الزمن‎ 
أو القيمة المتحققة بعد انتهاء فترة الاسترداد. وهو اختبار بسيط لا إذا كانت ال منظمة ترغب‎ 
«املخاطرة» بالاستثمار الأصلي.‎ 3 

-Y‏ العائد المحاسبي على الاستثمار :(ROI)‏ واستناداً إلى العمر المتوقع للاستثمارء يُحسب متوسط 
العائد على أساس سنوي كنسبة مئوية» وجمُكن مقارنته بالاستثمارات البديلة لنفس الصناديق 
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مثل الفائدة على حساب الوديعة. وهي عملية حسابية بسيطة GSE‏ استخدامها لاختبار ما إذا 
كان الاستثمار يتجاوز الحد الأدنى من «أدنى معدل لعائد الاستثمار» ولكنه لا يسمح بتوقيت 
التدفقات النقدية ولا مكن استخدامه طقارنة الاستثمارات ال مختلفة. وباستخدام «الحياة 
القياسية» لجميع الاستثمارات» مثل ثلاث سنوات» يمكن معالجة المسألة الأخيرة إلى do‏ ما. 

-Y‏ خصم الاسترداد: وهذا مشابه للاسترداد البسيط؛ ولكنه OSE‏ من تقليل القيمة الفعلية 
للتدفقات النقدية على مر الزمن من خلال تطبيق معدل خصم (معدل فائدة سلبى) على 
السنوات المستقبلية لتمثيلها كقيم حالية. وهذا ميل إلى تقليل الفوائد المتعلقة بالتكاليف 
الأولية: ولكنه ممكن من حساب فترات الاسترداد القابلة للمقارنة للاستثمارات المختلفة 
في ضوء توقيت التدفقات النقدية. ولذلك؛ فإنه يتغلب على بعض القيود المفروضة على 
الاسترداد النسيط. 

€- التدفقات النقدية المخصومة -معدل العائد الداخلي (IRR)‏ في هذه الحالة يتم تطبيق 
مجموعة من الأسعار ا لمخفضة للعثور على المعدل الذي ينتج تعادل على مدى فترة الاستثمار 
- كلما ارتفع معدل العائد الداخلي كان الاستثمار أفضل. وهذا تقييم أكثر واقعية من عائد 
الاستثمار البسيطء ولكنه غير صالح عند مقارنة الاستثمارات المختلفة: لأنه يفترض أن معدل 
العائد الداخلى المحسوب هكن الحصول عليه عن طريق إعادة استثمار صافي الفوائد في أماكن 
آخری» وهو آمر غير ممكن lil‏ 

-o‏ التدفقات النقدية المخصومة -صاف القيمة الحالية (NPV)‏ يتم اختيار معدل الخصم ليتم 
تطبيقه على جميع الاستثمارات كما هو الحال بالنسبة للمدفوعات المخصومة:. والنتيجة 
الصافية لتطبيق ذلك على التدفقات النقدية على مدى العمر الاستثمارى تنتج القيمة المتبقية 
للاستثمار أو «صاف القيمة الحالية» -كلما كان أعلى كان ذلك أفضل. وهذه طريقة جيدة 
لاتخاذ قرار بشأن الاستثمارات ومقارنة الاستخدامات البديلة للأموالء ولكنها لا تسمح بمختلف 
أوجه الانكشاف ال مالي للاستثمارات ذات الأحجام المختلفة اختلافاً dS‏ مثل O‏ ملايين جنيه 
إسترليني مقابل ٠٠١٠٠١‏ جنيه إسترليني. 

*- التدفقات النقدية المخصومة -مؤشر الربحية: وعند مقارنة الاستثمارات» يعد ذلك تحسناً في 
(Lo‏ القيمة الحاليةء الذي يتغلب على قيوده في مقارنة الاستثمارات بمختلف الأحجام. يتم 
حساب صافي القيمة الحالية للمشروع كما كان من قبلء ولكن بعد ذلك يتم تقسيمها على 
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تكلفة الاستثمار الأصلي لإنتاج نسبة مئوية هي مؤشر الربحية للمشروع. ويمكن مقارنة ذلك 

عبر مشاريع مختلفة التكاليف الأولية لتحديد تلك التي توفر أعلى القيم من الأموال المتاحة. 

بالطبع» كل هذه البدائل تعتمد على بيانات موثوقة للتكلفة وللمنفعة»ء ولكن يُرافق JS‏ 
منها اختبارات للحساسية أو اختبارات ”ماذا لو“» تمكن القيام بها على العناصر التي تعتبر أقل 
تأكيداً. GSE‏ استخدام بعض التقنيات الحديثة القائمة على ”الخيارات الحقيقية“ لحساب القيم 
المحتملة وتحديد الأولويات للاستثمارات حيث لا يزال الكثير من التكاليف والفوائد غير مؤكدة. 
وتناقش هذه المسائل في الفصول المتعلقة بتبرير الاستثمارات في البنى التحتية وتحديد الأولويات. 
تصنيف استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات من حيث كيفية تبريرها: 

ومن الاستنتاجات التى خلصت إليها مناقشة السابقة أن هناك أنواعاً مختلفة من استثمارات 
نظم ال معلوؤمات/ تقنية المعلومات. ومن ثم لا يمكن تبريرها بالطريقة نفسها. وقد أظهرنا في 
الفصول السابقة أن محفظة التطبيقات هي أحد هذه التصنيفات» ونوقشت مرة أخرى في وقت 
لاحق فى هذا الفصل. هناك منهجيات أخرى للتصنيف مفيدة أيضاً في اتخاذ القرارات الإدارية. 
ويُركز بعضها على أنواع مختلفة من الفوائد المتوقعة: في حين يرتبط البعض الآخر بدور نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات في الأعمال. وف جميع الحالات يمكن القول ob‏ هذه المنهجيات 
مصممة لتوفير أذلة تدعم الفوائد التى يمكن توقعها أو تفسر الأسباب التي ترجح تحقيقها. 

في آوائل الألفية الثانية وبعد العديد من الأخطاء المكلفة ف الأعمال الإلكترونية خلال طفرة 
التجارة الإلكترونية والإفراط ف تقدير قيمة العديد من أنظمة تخطيط موارد المؤسسات ERP‏ 
وأنظمة إدارة علاقات العملاء CRM‏ وغيرها من الأنظمة المؤسسية s SUI‏ يبدو الآن» على 
الأقل في بعض المنظمات, أن الإدارة العليا تتطلب وجود dal‏ أفضل لقيمة الأعمال التي aS‏ 
أن تتوقعها من استثمارات نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات للمنظمة”'. هناك أيضاً تفهم 
آكر ob.‏ هذه الفوائد ليست عامة ولكنها تعتمد على سياق المنظمة“*'"'. إن تحديد الفوائد من 
هذه الاستثمارات وقياسها ممكن أن يكون مهمة صعبةء كما اعترفت بذلك العديد من المنظمات: 
ولكنها عامل مُيز المنظمات الأكثر نجاحاً من تلك الأقل نجاحاً كما هو مبين في الجدول Y-)‏ 
ويدل ذلك على أن الثقة التى تملكها الإدارة في مدى وفعالية الفوائد تؤثر في الموافقة على حالة 
الأعمال من عدمها. 
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جدول :Y-3‏ فعالية حالة الأعمال (بناءَ على نتيجة الاستطلاعات التي قمنا بها) 


بالإضافة الى الحصول على التمويل» يتطلب إعداد حالة 


الأعمال في كثير من الأحبان أو Lil»‏ ما يلى: 


ape 7‏ 
لحصول على دعم الأعمال من خلال إدراك dli‏ 


تحقيق عائد استثمار (Ael (ROI)‏ من أدنى معدل لعائد 7 ev ABE‏ 
الاستثمار ال مطلوب .(hurdle rate)‏ 
سف A‏ كا کے دك 


ALLI‏ في الفوائد للحصول على الموافقه. 


ونتيجة لذلكء ما النسبة المئوية من حالات الأعمال التي 











تمت الموافقة عليها؟ 


اقترح باركر وبنسون 53 Parker, Benson and Trainor jgu‏ ^" السبل التي تستفيد منها 
المعلومات والأنظمة كأساس لكيفية تحديدها كمياً للمساعدة في تبرير الاستثمارات. وينظر هؤلاء 

الباحثون إلى ثلاثة أنواع رئيسية من التطبيقات: 

-١‏ تطبيقات مُستبدلة: تستبدل التقنية الأشخاص لتحسين الكفاءةء ويكون الاقتصاد هو القوة 
الدافعة الرئيسية. هذه التطبيقات مشابهة ghel lu>‏ تطبيقات الدعم وبعض التطبيقات 
التشغيلية الرئيسية. 

-Y‏ تطبيقات تكميلية: تهدف إلى تحسين الأداء التنظيمي والإنتاجية وفعالية الموظفين من خلال 
تمكين العمل الذي يتعين القيام به بطرق جديدة؛ يتداخل هذا النوع La,‏ مع التطبيقات 
التشغيلية الرئيسية وبعض التطبيقات الإستراتيجية. 

-Y‏ تطبيقات مبتكرة: تقوم بتحقيق ميزة تنافسية من خلال تغيير ممارسات وعلاقات الأعمالء 
وخلق أسواق جديدة وما إلى US‏ كما هو الحال مع العديد من التطبيقات الإستراتيجية. 
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ومن ثم يقترح الباحثون الطرق التي ينبغي بها تبرير كل نوع من أنواع التطبيقات المختلفة 

-١‏ التحليل التقليدي للتكاليف والفوائد الذى يسمح بتحسين الكفاءة في العمليات التنظيمية 
وامهام الفردية الناتحه عن الأتمتة (مثل: شركات الطاقة التى تقوم بتركيب عدادات 5 44$« 
لتقليل تكاليف الأيدى العاملة المرتبطة بالقراءة المباشرة للعدادات). 

-Y‏ ربط القيمة الذي يُقدر التحسن ف أداء الأعمال وليس الوفورات المحققة من تحسين الروابط 
بين العمليات أو الأنشطة فحسب (مثل: التسوية التلقائية للأوامر والفواتير والمدفوعات؛ لتمكين 
موظفى الحسابات من قضاء ا مزيد من الوقت في حل استفسارات العملاء وقضاياهم» مما يؤدي 
إلى انخفاض الديون المعدومة: وتقليل عدد العملاء المستائين). 

-Y‏ تسريع القيمة الذي يأخذ في الاعتبار الاعتماد الزمنى للفوائد والتكاليف في المجالات الأخرى 
قدرتهم على الاستجابة للتغيرات على الطلبء والتفاوض (e‏ نحو أكثر فعالية مع ال موردين). 
وهذا يعني ضمناً أن الفوائد تمكن أن تحدث في أجزاء أخرى من العمل؛ وليس في الحالات 
التي يُطبق فيها النظام فعلاً فحسب. 
Ss‏ أن تكون هذه الأساليب ذات فائدة لجميع أنواع التطبيقات الثلاثةء في حين أن الأساليب 

التي سيتم ذكرها آدناه تشير بشكل أساسي إلى التطبيقات التكميلية أو المبتكرة. 

€- إعادة هيكلة القيمة والتى تتناول تحسين الإنتاجية الناتج عن تغيير العمليات والتغيير 
التنظيمي وتغيير الأدوار الوظيفية (مثل: المهام التي تتطلب كما كبيراً من المعلومات مثل 
التنبؤ والتخطيطء والتي يمكن تحسينها غالباً عن طريق الجمع بين تحسين المعلومات وتغيير 
المسئوليات التنظيمية). 

0- تقييم الابتكار يحاول تقدير القيمة لنماذج الأعمال الجديدة أو ممارسات الأعمال الجديدة 
المستفيدة من نظم ال معلومات/ تقنية ال معلومات (مثل إطلاق خدمة مصرفية عن طريق 
الهاتف لتغيير صورة الشركةء لجذب أنواع جديدة من العملاءء فضلاً عن توفير أفضل الخدمة 
إلى تلك القائمة). 
ومن خلال تحليل التكاليف والفوائد باستخدام هذه التقنيات» يقترح مؤلفو الأبحاث 

إمكانية تقييم ”الاقتصاديات“ الكلية للتطبيق. والأفكار بالتأكيد هي أكثر إبداعاً في تفسير قيمة 

المعلومات على المدى الطويل من الأراء المحاسبية التقليدية لاستثمارات قطاع نظم المعلومات/ 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: elio‏ الإستراتيجية الرقمية ow‏ 





AvA 


المكتبة الاقتصادية 
قناة المكتبة على التیلیجزام ECONLIBRARY‏ © 


الفصل التاسع 


تقنية المعلومات. وقد جادل اخرون على نحو مماثل بالنظر في استخدامات تقنية المعلومات 

”التحويلية“ وإصدار الفوائد من خلال إعادة هندسة العمليات» وإعادة تعريف علاقات «Juss MI‏ 

بل وحتى تغيير نطاق الأعمال” . 
حدد الباحثان روس وبيث Ross and Beath‏ "'' أربعة أنواع من استثمارات نظم ال معلومات/ 

تقنية المعلومات التى تقدم أنواعاً مختلفة من الفوائد: 

-١‏ التجديد: لتحل محل البنية التحتية أو التطبيقات deal‏ لتقليل التكاليف أو التغلب على 
«eui‏ والتي ينبغى أن توفر فوائد مالية واضحة أو تتحاشى مخاطر محددة على الأعمال. 

-Y‏ تحسين العمليات: استثمارات «منخفضة ال مخاطر» لتحسين clol‏ العمليات القائمة: والتى 
ينبغي تبريرها من خلال النتائج «المحتملة» لتغيير كيفية تنفيذ العمليات. 

-Y‏ التحول: الاستثمارات لدعم نموذج عمل «oar‏ والتى سوف تستكمل بتغييرات كبيرة في 
ا منظمة» لا يمكن تبرير الاستثمار (à‏ مجال نظم المعلومّات/ تقنية:اللعلومات بمعزل عن هذه 

-é‏ التحارب: الاستثمارات à‏ التعرّف على الفرص الحديدة القانئمة على نظم المعلومات/ تقنية ا لعلومات 
أو نماذج الأعمال الجديدة المحتملة. وهذه هى أساساً نفس الاستثمارات ذات الإمكانيات العالية 
في مخفظة التطبيقات عند الأخذ بعين الاعتبار التمويل وتخديد الأولويات. 


استمد عدد من الؤلفين ,الآخرين الأساس اهنطقي للاستثمار في نظم ال معلومات/ تقنية 
المعلومات من التوافق مع إستراتيجية عمل المنظمة بشكل أساسي. على سبيل «JUN‏ يشير تالون 
Tallon‏ 553555" إلى أن هناك نوعين أساسيين من الاستثمارات تتماشى مع التركيز التنافسي 
للمنظمة» سواء في العمليات أو الأسواق» والتي سيكون أحدها أكثر أهمية من الآخر في أي وقت. 
ويشتمل تركيز العمليات على خفض التكاليف وتحسين جودة وفعالية وسرعة العمليات» في حين 
أن تركيز السوق يشتمل على توسيع نطاق الشركة الجغرافي أو الوصول للعملاء وتغيير ممارسات 
الصناعة أو السوق. ويبدو أن هذا النهج متحيز تنظيمياً بشكل كبيرء ولا يركز كثيراً على الفوائد 
المحتملة التي يمكن أن تتحقق على مستوى الفريق أو على ا مستوى الشخصي. يتم تقديم منظور 
أكثر توازناً قليلاً من قبل ويل Weill‏ وآرل “Aral‏ للنظر في أنواع «الأصول» التي يتم إنشاؤها 
نتيجة لاستثمار نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات وأنواع مختلفة من الفوائد التي يمكن أن 
تقدمها. وهم يقترحون أربعة أنواع: 
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-١‏ أصول معاملاتية لتقنية ا معلومات» والتىي تستخدم عادة لخفض تكاليف العملية أو تمكين 
الزيادات في الحجم ومن ثم تقديم تكلفة أقل للمعاملة. 

-Y‏ أصول معلوماتية لتقنية ا معلومات» والتي تستخدم أساساً لتوفير المعلومات للمديرين وقدرات 
الاتصال والتحليل. 

-Y‏ أصول إستراتيجية» التي تمكن من الحصول على مزايا من خلال دعم الدخول إلى أسواق جديدة 
أو إنشاء منتحات وخدمات وعمليات A Suae‏ 

-t‏ أصول البنية التحتية: هي تلك التى يتم تقاسمها من قبل العديد من التطبيقاتء والتى مکن أن 
تؤدى إلى خفض التكاليف من خلال الدمج وإيجاد قاعدة مرنة لمبادرات الأعمال في المستقبل. 
وفي ذات السياقء يُجادل كيرلي ob Curley‏ كل حالة عمل استثمارية يمكن أن تشتمل على 

فوائد قيمة الأعمال ممختلف أنواعهاء بالإضافة إلى «كفاءة تقنية المعلومات» الناتجة عن توفر 

تقنيات أكثر كفاءة وقدرات جديدة» كأصول البنية التحتية التي نوقشت أعلاه.. وبينما يكون 
ذلك مهما في تبرير الاستثمارء فإنه مكن أن Sale eua:‏ أكثر أهمية عند تحديد الأولويات عبر 

الاستثمارات من أجل زيادة العائد الإجمال. 
هناك المزيد من التباينات في هذه التصنيفات» ولكن القضايا التي تثيرها مماثلة لتلك التي تنشأ 

عند اسنتخدام محفظة التظبيقات لفهم وإدازة محفظة من الاستثمارات التي تقدم مساهمات 

مختلفة للمنظمة. ويتم النظر ف هذه الكيفية وكيفية معالجتها في وقت لاحق من هذا الفصل. 
وبغض النظر عن كيفية تصنيف الاستثمارات وما هي أنواع الفوائد التي يتوقع أن تحققهاء 

فإن هناك عدداً من المسائل التي تحتاج إلى معالجة لزيادة احتمال تحقيق فوائد كافية لتبرير 

الاستثمار. ويوضح الجدول ٠١ eal (Y-3)‏ عوامل من استطلاعنا والتي ميّزت المنظمات الأكثر 
نجاحاً من الأقل نجاحاً. ويتعلق كثير من هذه (*) بتطوير حالة الأعمال أو تقييم الاستثمار بعد 

التنفيذء وهذا العامل ممكن إذا استند الاستثمار الأولي إلى تقييم واقعي للفوائد المتوقعة. 
وكما ذكر ف بداية هذا الفصلء فإن العديد من ال منظمات تستخدم نهج إدارة الفوائد 

لمعالجة هذه القضايا المشتركة في تحديد وتحقيق الفوائد. ويرد ف الإطار ١-9‏ طمحة موجزة 

عن الخطوات الرئيسية ف هذه العملية. ss‏ الاطلاع على أمثلة لحالات الأعمال القائمة على 
الأساس المنطقي لإدارة الفوائد والناجمة عن استخدام الأدوات والتقنيات في مطبوعات أخرى 
من قبل المؤلفين ^ 
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جدول 8-5 : أفضل ٠١‏ ممارسات تفرّق بين المنظمات الأكثر والأقل نجاحاً 


أهم ١٠‏ عوامل ë‏ المنظمات الأكثر تاا 5 


المنظمات الأقل نجاحا 


: m [rene 

Um om om | mean 
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.٤‏ تقييم التغيير التنظيمي واستعراضه 
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۸. تقييم ومراجعة إيصال الفوائد * 2۳۹ 21۲ zv‏ 
8. استخدام المواقع المرحعه للتعرف 

م المواقع المرجعي على ZYY /60 Yé‏ 
الفوائد وتحدندها كما“ 
.٠‏ استخدام معا خا ف 

م معيار مرجعي خارجي تعر 71 "Yo‏ 2۱۹ 
على الفوائد وتحديدها LaS‏ 1 
ملاحظة: كل هذه الاختلافات ذات دلالة إحصائية. 

إطار ١-۹‏ 
نظرة عامة على إدارة الفوائد 


تُعرّف ilo]‏ الفوائد على النحو التالي: «هي عملية التنظيم والإدارة بغرض إدراك 
الفوائد المحتملة الناشئة عن استخدام تقنية المعلومات». 


يتضمن الأساس المنطقي لهذه ال منهجيات وغيرها من منهجيات إدارة الفوائد 
معالجة استثمارات قطاع نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. كمشروعات أعمال يحتاج 
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فيها كل من أصحاب المصلحة فى قطاع الأعمال ونظم ال معلومات/ تقنية ا معلومات. 
إلى التخطيط والإدارة المشتركَيْن لتطبيق التقنية إلى جانب التغييرات اللازمة في الأعمال 
المطلوبة لتعزيز قيمة الأعمال من هذه الاستثمارات. وبدون هذه التغديرات. لن تحصل 
ا لمنظمة على العديد من الفوائد المتاحة عبر الاستثمار في أصول وموارد نظم ال معلومات/ 
تقنية المعلومات. وتشمل هذه التغييرات ف الأعمال كلاً من التغييرات على العملية في 
تدفق العمل وال معلومات: فضلاً عن التغييرات التنظيمية ا لمطلوبة لخلق وإضفاء طابع 
مؤسسي لطرق العمل الجديدة. 

تتطلب هذه المنهجية اهتماماً نشطاً ومتكاملاً للأعمال مع إدارة نظم المعلومات/ 
duis‏ امعلومات طوال دورة حياة الاستثمار في مجال نظم معلومات/ dui‏ المعلومات. 
ويتطلب Lal‏ تطوير هذه القدرة داخل ال منظمة الجمع بين المعرفة بين العديد من 
المجالات المتخصصة مثل: إدارة التغيير وإدارة المخاطر وإدارة المشاريع وتطوير النظم 
وتقييم الاستثماز وإدارة المحافظ. ولمساعدة المنظمات على التركيز على الاستفادة من 
استثماراتهاء تم إدخال عملية إدارة الفوائد في عام 1197م لاستكمال الممارسات الجيدة 
والأساليب المتبعة ف تطبيق استثمارات نظم المعلومات/:تقنية المعلومات. وقد تم 
تطوير العملية والأدوات والتقنيات المرتبطة بها من خلال العمل مع المنظمات في 
العديد من القطاعات في السنوات التي تلتها. 

يتضمن نموذج العملية دورة حياة GSE‏ المنظمات من إدارة الفوائد المطالبة بتحقيقها 
بنشاط. وليس فقط على تقييم ما قبل الاستثمار وتقييم ما بعد الاستثمار. وتعتمد دورة 
الحياة هذه على نماذج لإدارة التغيير الإستراتيجي فضلاً عن نهج إدارة الجودة الشاملة. 
وتتألف من خمس مراحل منظمة ف عملية تكرارية كما هو مبين ف الشكل أدناه. 

تشمل المرحلة الأولى من العملية إنشاء حالة الأعمال الأولية وفهم التغييرات اللازمة 
لجعل الاستثمار ناجحاً. وهذا يعني الاتفاق على الأهداف الاستثمارية وكيفية ارتباطها 
بإستراتيجية المنظمة: وتحديد الفوائد ال محتملة والتغييرات اللازمة لتحقيق كل منها. 
ويشمل أيضاً تحديد التزام أصحاب ال مصلحة الرئيسيين بتحقيق الفوائد - ”ما الفائدة 
بالنسبة لهم؟“ - وقدرتهم ورغبتهم ف إجراء التغييرات اللازمة لتحقيق كل منفعة. 
وينبغي تحديد ملكية كل من الزايا والتغييرات مع مدير أعمال مناسب. ويتحقق 
ذلك من خلال تطوير شبكة الاعتماد على الفوائد التي تجمع معارف أصحاب المصلحة 
الرئيسيين؛ من أجل إنشاء شبكة توضح كيف سيتم تقديم كل من الفوائد من خلال 
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مزيج من التغييرات في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات والأعمالء انظر JULI‏ أدناه 
الذي Jie‏ جزءاً من شبكة الاعتماد على الفوائد التي ضعت لمشروع التسويق. كما أن 
هذه الشبكة تحدد الأفراد الخاضعين للمساءلة لجعل كل تغيير من التغييرات مرتبطاً 
بكل منفعة بالإضافة إلى كونها دليلاً على الإنجاز. 


















نظام تخطيط وإدارة 
الحفلات 
تقد يم إدارة 
تان« اعادة 
asd ic‏ : دحي يدت 
هداف الحملات ant‏ 
قاعدة بيالات العملاء 





de Ag الحالدين‎ 


نظام الإدارة والاتصال 







الإنفاق على 
الدعابة والإعلان 











إغادة محاذاة 
أنشطة المبيعات مع 
قطاعات العملا 





نقد بم عملية حه بدة 
لإدارة الحسابات 








زبادة معدل تحويل 
العملاء المحتملن الى 
عملاء نشطن 
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تركز المرحلة ASUI‏ وهي التخطط للتنفيذء Jo xe‏ من التفصيل على الإجراءات 
المحددة المطلوبة لتحقيق كل منفعة. وهذا يعني ضمان أن تكون عملية توصيل 
التقنية متزامنة مع قدرة المنظمة على استغلالها بنجاح. وتحدد حالة الأعمال LAS‏ 
قياس كل منفعة وتقدم أدلة على المستوى المتوقع للتحسين الذي سينتج عن التغييرات. 
وتشمل هذه الخطوة إجراء تقييم للتكاليف المصاحبة (الفنية وغير الفنية) ا مطلوبة 
لتحقيق هذه الفوائد. ويتضمن أيضاً تقييماً للمخاطر اطالية والتقنية والتنظيمية 
للاستثمارء متضمناً ذلك تحليلاً مُفصلاً لأصحاب ال لمصلحة لتحديد الإجراءات الإضافية 
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اللازمة للتغلب على المقاومة المحتملة التي من شأنها أن تُعرّض المشروع للخطر. ونتيجة 
لتقييم المخاطرء قد تكون هناك حاجة لتنقيح كل من حالة الأعمال وخطط التنفيذ. 

المرحلة الثالثة في عملية إدارة الفوائد هي تنفيذ خطة تحقيق الفوائد. كجزء أساسي 
من خطة امشروع. والخطوات النهائية هی تقييم ومراجعه نتائج الاستثمار à‏ نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات. ولا يقتصر ذلك على تقييم القيمة التي سيتم إيصالها 
فحسب» بل يشمل أيضاً تحديد الدروس المستفادة ونقلهاء وتحديد الإجراءات اللازمة 
لاسترداد أي فوائد تم تضييعهاء وتحديد الفوائد المحتملة الأخرى التي يمكن تحقيقها الآن. 

وتظهر الفروق الرئيسية بين منهجية إدارة الفوائد ومنهجية التنفيذ التقليدية Là]‏ 
à‏ الشكل أدناه. 


إنشاء صلات واضحة بين محركات الأعمال, 
الأهداف والفوائد 


حالة الأعمال غير فعروفة حتى الآن؛ ولكنئا 
تعلم ما الفوائد التي نريدذها؛ ولكن لا تعرف 
كيف mm j‏ | 












استخدع المعرفة المكتسبة من 
أصحاب المصلحة للتغعرفق على اللزيد | 
من القيمة 


إشراك أصضهاب الضلحة الرئيسدن لاكتساب 
ملكية الفوائد والمشاربع إنشاء التبعيات بين القوائد 


والتغييرات في البداية 


تدعيم حالات الأعمال 
المقدمة في المرحلة الثانية التغييرات والمراجعات للخطط 
بخطة كاملة للفوائد - والثي مينية على التأثيرات على الفوالد 
تشرح كيف يتم تحقيق مراجعة مخرجات الاستثمار؛ 
الفواتد - 





اتخاذ الإجراءات العلاجية amus‏ ذلك 
لاسترداد القوائد حيثما أمكن 


نموذج عملية إدارة الفوائد والاختلافات الرئيسية بين منهجية إدارة الفوائد والمنهجية التقليدية لإدارة 
الاستثمار في نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات. 


تبرير تطبيقات الأعمال: 


على الرغم من أنه من المهم قياس أكبر قدر ممكن من التكاليف والفوائد والتعبير عنها من 
ناحية مالية؛ فإنه من غير الممكن التعبير عن جميع الفوائد من الناحية «JU‏ وليس من المفيد 
إجراء حسابات زائفة لتحديد كمية غير قابلة للقياس! فمعظم المنظمات تتطلب حالات أعمال؛ 
والتي من المتوقع أن يتم التعبير فيها عن أكبر عدد ممكن من الجوانب الماليةء ويكون لها «بوابة» 
أو «بوابة مرحلة»» وعمليات مراجعة لتقييم النقاط الرئيسية في دورة حياة الاستثمار. وكلما 
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كانت الأمور معروفة بشكل أكبر؛ يمكن تفسيرها والتعبير عنها من الناحية المالية؛ فإنه يظل من 
الصعب ترجمة بعض الفوائد بشكل مشروع إلى أموال. 
وا مهم هو أن يستند تقييم الاستثمارات في التطبيقات إلى الطابع العام للمساهمة التي يتوقع أن 
يقدمها إلى الأعمال. ويمكن لشرائح محفظة التطبيقات أن تقدم المساعدة في إصدار مثل هذه الأحكام. 
Les‏ أن الأساس المنطقي لتنفيذ الطلبات أو استثمار الأموال والموارد في كل جزء من المصفوفة يختلف. 
فإن ”القواعد“ المبررة ينبغي أن تسمح بهذه الاختلافات. الحجج المستخدمة لتبرير نظام النموذج 
الأولي من أجل نمذجة والتنبؤ بسلوك العملاء الذين يقومون بالشراء عبر الإنترنت» ليست نفسها 
المستخدمة لتبرير استبدال النظام المحاسبي العام. وبالمثلء تستند الاستجابة إلى خدمة يقدمها أحد 
المنافسين كخدمة التتبع الجديدة: والتى تسبب تناقص العملاءء وقرار دمج البيانات من التطبيقات 
المتباينة لإتاحة استخدام التحليلات جميعها على أنواع مختلفة تماماً من الفوائد. 
وتختلف ال مخاطر وعواقب الفشل باختلاف القطاعات. مكن السماح بهذارعن طريق طلب 
معدل Jle‏ متوقع أعلى Lease‏ يكون الخطر مرتفعاًء غير أن هذا الأسلون بدوره قد $385( إلى حساب 
الفوائد بشكل إبداعي ليس I‏ ولكن Le;‏ كان من الأفضل تحليل الظبيعة المتأصلة للمخاطر واتخاذ 
الإجراءاث المناسبة للتعامل dame‏ قد الإمكانء على النحو المبينالأحقاً فق هذا الفصل. 
وقي 0,257( يشير نهج محفظة التطبيقات إلى ما يلي: 
- المبرر المالي الكمى للتطبيقات هو أسهل ف الأرباع التشغيلية والدعم الرئيسية.حيث سيتم التعرف 
على معظم جوانب التطبيق بشكل أفضل. 
- ومن شأن اتباع منهجية موحدة في تبرير الاستثمار أن ثفضي إلى إنتاج نوع واحد من التطبيقات 
واستبعاد آخرين. وهذه الحجة قوية بوجه خاص عندما تعتمد منهجية الموارد النادرةء وعوائد 
الاستثمار المالية الخالصة هي من تقرر أولويات الاستثمار؛ في مثل هذه السيناريوهات. سوف 
تكون التطبيقات الداعمة Llo‏ أسهل للترير مالياً من تلك الإستراتيجية. 
ويبرز الشكل ١-5‏ بعض النقاط الرئيسيه التي ينبغي النظر فيها في تبرير الطلبات في كل قطاع. 
تطسقات الدعم: 
الغرض الرئيسي من استثمارات تطبيقات الدعم هو تحسين الكفاءةء الأمر الذي من الممكن 
تحديده وتحويله إلى مناقشة مالية. تبرير إضافي آخر يمكن أن يدور حول التقادم التقني 
وإنتاجية الموظفين/ توفير الوقت. وقد يكون من الصعب تحديد هذا التبرير الأخير مسبقاً 
بدقة ومن ثم تحديده كمياً. وفي هذا القطاع: من المعقول توقع تقدير الفوائد المحتملة قبل 
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تكبد الموارد والتكاليف لتحديد أفضل الحلول الاقتصادية ضمن الفوائد التي يمكن تحقيقها. 

ويجدر القول مرة أخرىئ؛ إذا كان هناك تطبيق جديد يتنافس مع مشاريع أخرى على مورد 
محدود» فيجب أن يُظهر طلب الدعم عائداً اقتصادياً جيداً لتخصيص هذا المورد الشحيح. 
ولكنء إذا كان تنفيذ المشروع ممكناً ضمن سيطرة الإدارة المستخدمة وميزانيتها ولا يتطلب 
أي موارد أخرىء فمن المعقول أن يتم اتخاذ قرار “الاستثمار/ عدم الاستثمار“ من قبل الإدارة 
المستخدمة Llo‏ إن الاستثمار قي نظم المعلومات/ dui‏ المعلومات هو استخدام بديل 
للأموال في استثمارات محلية آخرىء ولا يتنافس مع الاستخدام البديل للموارد النادرة لنظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات. ومن المأمول أن تتوقع إدارة المستخدم أن تتم مناقشة الحالة في 
الغالب من الناحية «AU.‏ وحتى إن م يتم ذلك؛ فهى مسئولية تلك الإدارة. 

وباختصارء بافتراض أن إستراتيجية الموارد الشحيحة يجري اعتمادها ”مركزيا“ بالنسبة esl‏ 
طلبات الدعم: فإن أي عملية تخصيص لهذا الموارد ينبغي أن يتم النظر UJ]‏ على أسس اقتصادية 
وعلى عائداتها على الاستثمار. وفي الوقت نفسه. يمكن أن تترك بعض الحريةء دون مخاطر كبيرة 
للإدارة المحليه عن طريق إستراتيجيه السوق الحرة. 


سسس — ليو هييكبل- ”لهام M e‏ يعلد 


تطبيقات ذات إمكانات عالية (واعدة) تطبيقات إسترزاتبيجبة 


1S. E‏ تحقيق أهداف الأعمال - 533519 بسبب 















الابتكار والتغيرات على اللمنتجات أو خدمات 
مشروع استكشاق لتحديد القيمة والتكاليف للحتملة 


"els Jigal”‏ اللمولة من ميزانية البحث والتطو بر 


£ 





وممارسات وعلاقات Jae‏ 
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- والمخاطر المعروفة أو المحتملة‎ SULI eulos 





صا فض التكالبف؛ هن n PTS Ju‏ الكفاءة 








الكمبة أو استعاد Alamli‏ أو aahi‏ 
الاستفادة من التحسينات ف الأذاء LAS‏ أو ترشيد 


ودمح العمليات 
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تطببقات التشخبل الأساسبة 


























ظ 2 = مقدار إمكانية تبرير الفغوائد ماليآ 


:Y-3 JS‏ يعض الاختلافات الرئيسية à‏ الحجج الرئيسية للاستثمار à‏ كل قطاع 
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تطسقات التشغيل الأساسية: 


بالرغم من أن جميع التكاليف والفوائد المترتبة على تطوير نظام تشغيلي جديد أو استبداله 
أو إجراء تحسين رئيسى ينبغي أن تخضع لعملية تقييم مالي ما أمكن؛ OB‏ ذلك الأمر ليس متاحاً 
لكل البررات. ولعل الحل الأكثر اقتصادية على المدى القصر قد لا يكون الأكثر فعالية على المدى 
الطويلء نظراً إلى الدور الذي تلعبه هذه التطبيقات ف عمليات الأعمال الأساسية. هنا حيث 
تبرز «دراسة الجدوى» الدقيقة للعثور على أفضل حل من مجموعة من البدائلء والتي لكل منها 
تكاليف وفوائد ومخاطر مختلفة. 


وقد يُعاني قطاع الأعمال من سلبيات خطيرة إذا فشل التطبيق التشغيلي الرئيسي أو أصبح غير 
كاف من ناحية قدرته Sloh‏ تطور احتياجات العمل. وقد يكون من اممفيد إنفاق المزيد لتحقيق 
حل أكثر تكيفاً أو متكاملاً ولا يلبي الاحتياجات الحالية بفعالية أكبر فحسب. بل يُسهل أيضاً 
تطوير التطبيقات الإستراتيجية ف المستقبل. ole‏ يتسبب هذا الأمر في 5 83b‏ التكلفة وجعل 
التعبير عن الفوائد العامة مَالياً أمراً صعباً..والحجة التي غالباً ما تستخدم لدعم حالة الأعمال 
هى ISl‏ سيحدث للعمل إذا م نستثمر في هذه العمليات التشغيلية والعمليات ا مرتبطة Slo‏ 
ومن ثم ”هل يمكننا تحمل مخاطر عدم القيام بذلك؟“ 

تتمثل إستراتيجيه التنفيذ المثلى للتطبيقات التشغيليه الرئيسيه في الاحتكار؛ eum‏ تشتمل 
هذه الإستراتيجية على مراقبة مركزية وفحص لجميع الطلبات والتحسينات. ومكن هذا الأمر من 
وضع LEG‏ مرجعية قياسية للأسئلة التي سيتم توجيهها من أجل تبرير المشروع الجديد. ومكن 
السماح للعوامل الهامة (بخلاف العائد الاقتصادي)ء سواء من منظور الأعمال el‏ من منظور نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات: أو تغييرها مع مرور الو قت إذا كانت ضرورية. وينبغي Lal‏ أن 
يتجنب نهج الاحتكار تنفيذ حلول تستند فقط إلى المصلحة الاقتصادية بدلاً من فوائد الأعمال 
الطويلة الأجلء على الرغم من أنه قد يعني أن تطبيق معين يكلف أكثر على المدى القصير. 

وقي الختام» ينبغي التشديد على أنه بالنسبة لاستثمارات التطبيقات التشغيلية الرئيسية» ينبغي 
أن تكون إدارة وحدة الأعمال هي الحكم النهائي؛ لأن أعمال هذه الوحدات هي التي ستعاني من 
ضعف الاستثمار» وينبغي عليهم (بشرط أن يكونوا قادرين على الدفع) تخصيص الوارد اللازمة 
لتلبية احتياجات هذه النظم. ومن الجلي أنه من غير المبرر السماح بنشوء ما يؤثر سلباً في 
التنافسية بسبب ضعف الاستثمار في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. هناك الكثير من الأمثلة 
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على النظم التى أخفقت à‏ السنوات الأخرة e)‏ سبيل المثال: في بنك نات ويست NatWest‏ أو 
طيران يونايتد (United Airlines‏ وكان هذا يحدث dole‏ بسبب ضعف الاستثمار ف التطبيقات 
التشغيلية الرئيسية. 


التطبيقات الاستراتيجية: 


عندما يُوصف تطبيق بأنه إستراتيجي فإن ذلك يعني أنه إذا لم يتم الاستثمار فيه» فإن المنظمة 
لن تكون قادرة على تحقيق بعض جوانب إستراتيجية أعمالها. وبالتأكيد. فمن الأهمية بمكان أن يتم 
تقدير كُلفة الاستثمارء وأن توضعء حيثما أمكنء أرقامٌ على الفوائد المحتملة» حتى وإن كانت عبارة 
عن مدى أو ترتيب الأهميةء وليست تقديرات مناسبة لحساب التدفقات النقدية المخفضة. ومع 
«US‏ فمن المرجح أن تظل بعض أسباب ال مضي في المقام الأول غير مالية» ويتم التعبير عنها بفرصة 
العمل التي :تنشأ أو الأهداف التي يعالجها التطبيق. 

إن الإستراتيجية الأنتسب لهذا الجزء من المصفوفة هي التخظيط المركزي: حيث يتم النظر 
في فرص وتهديدات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات إلى جانب قضايا وإستراتيجيات الأعمال. 
ومن 65« فإن حصول التطبيق على قرار «الاستثمار/ عدم الاستثمار» يتم على أساس مدى ارتباطه 
LÀ‏ ,5 بأهداف العمل وإستراتيجيات مُحددة. وتستمد الفوائد من تلك الأهداف من خلال 
همكين التغييرات أو الابتكار في الأعمال المطلوبة» وليس من الاستثمار في تطبيق نظم المعلومات/ 
تقنية ا لمعلومات وحده. وإذا ما حصل هذا الأمر (sl)‏ حصول الفوائد بمجرد الاستثماز في التطبيق) 
فهو جزئياً ضربٌ من ضروب الحظ (كأن يكون الهدف ساكناً لا يتحرك)» وجزئياً من التقدير 
(نوعية فطنة رجال الأعمال من كبار المديرين) وجزئياً من الإدارة الجيدة لتطوير التطبيقات وما 
Jap‏ بها من تغييرات الأعمال. 

وتتمثل إحدى القضايا الرئيسية فيما إذا كان فريق الإدارة أو الفريق التوجيهي أو من يتخذ 
مشل هذه القرارات مُتحدين في إقرار المشروع.؛ وأن «المنظمة» تعتبر الاستثمار جديراً بالاهتمام. 
يكمن العامل الحاسم في توفير الموارد اللازمة لتحقيق الأهداف في الجدول الزمني الأمثل. وقد 
يحتاج ذلك إلى تدخل متكرر من الإدارة العليا لضمان إتاحة موارد ا مستخدمين وتقنية المعلومات 
على حد سواء. وينبغي أن تكون ميزانية هذه الاستثمارات والرقابة المالية على النفقات الجارية 
مع الفريق التوجيهى» بدلا من اطمديرين التنفيذيين أو إدارة نظم ال معلومات/ duis‏ ا معلومات» 
لضمان أن رصد التقدم وتوفير الموارد يتم بشكل مركزي وكما خطط له. 
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التطبيقات ذات الإمكانات العالية (الواعدة): 


يتمثل جوهر الاستثمارات الواعدة في أن الفوائد غير معروفة والهدف هو تحديد هذه الفوائد 
المحتملة وكيفية تحقيقها. كما ينبغي أن يتم تبريرها على نفس الأساس الذي يستند إليه أي نوع 
آخر من استثمارات البحث والتطويرء ويُفضل أن تكون من ميزانية البحث والتطوير العامة بدلاً من 
ميزانية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. وف الممارسة العمليةء المكان الذي GL‏ منه التمويل: سواء 
كانت ميزانية البحث والتطوير أو ميزانية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات أو المستخدم أمراً مهما 
NS el‏ ليس ببالغ PWES)‏ ما يهم هو عدم إنفاق الأموال دون وجود سقف a‏ الأمر الذي oS‏ 
أن تؤول إليه استثمارات البحث والتطويرء إذا لم يتم رصدها بشكل صحيح. ويجب أن نتذكر أن 
العديد من الأفكار الواعدة تميل إلى أن Lass‏ بشكل غير رسمي على أساس التفكير الإبداعي للأفراد 
وليس من خلال :التخطيظ الرسميء ومن المهم عدم خنق الإبداع من خلال البيروقراطية المفرطة. إن 
وجود بعض الضوابظ ضروري لتجتب هدر كبير للموارد لأن العديد من الأفكار لا تنجح ببساطة! 

إن وجود مجموعة يُطلق غليها «مُؤيدو المنتجات» بحيث تكون هي المسئولة عن Jis‏ هذه 
المشاريع؛ وأن يتم منحها الميزانية مُقابل الشروط المرجعية العامة المتفق عليها لتحقيق نتائج أو 
خلاف ذلك» هى الطريقة الأكثر فعالية لبدء وإدارة المرحلة الواعدة في دورة حياة التطبيق. ولا ينبغى 
أن يبقى أي FC‏ في هذا القطاع لفترة طويلة جداً أو يُنفق الكثير من JUI‏ عليه. وعند استخداه 
المخصصات الأولية» يجب تبرير المبالغ الإضافية الأخرى استناداً إلى أذلة الفوائد المحتملة» وليس مجرد 
تخصيصها على أساس آمال مُبهمة للنجاح في نهاية المطاف. بعض المنظمات تموّل المشاريع في هذا 
الربع بالطريقة نفسها التى تقوم شركات JUI ool,‏ الاستثماري بتمويل الشركات الناشئة. 

وتتوافق هذه المنهجية مع الإستراتيجيات الرائدة والسوق الحرة لعمليات الاختبار والتقييم 
التي تطلبها التطبيقات الواعدة. ومع ذلك» فمن الواضح أن الأشخاص المسئولين عن ضمان أن 
التخطيط المركزي مناسب للتطبيقات الإستراتيجية» ينبغي أن يكونوا على بينة مما يجري تقييمه 
في قطاع التطبيقات الواعدةء ومن الذي يقوم بذلك التقييم ووفق آي جدول زمني. 

قد تفتقر المنهجيات المذكورة أعلاه لتبرير التطبيق في مختلف القطاعات إلى الدقة المطلوبة 
بشكل مثالي. ولكن هذا الأمر ينطبق أيضاً على الاستثمارات الأخرى في البحث والتطويرء 
والإعلانات» وإعادة التنظيم» وبناء مصنع جديد أو مرافق جديدة: أو إطلاق منتجات وخدمات 
جديدة. وينبغى النظر في استثمارات قطاع نظم معلومات/ تقنية المعلومات بنفس القدر من 
الموضوعية لاستثمارات الأعمال الأخرى. 
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تىرىر استثمارات dadl‏ التحتية: 
تتمثل الأهداف الرئيسية للاستثمارات فى تقنيات البنية التحتية في تمكين تطبيقات الأعمال من 
أداء مهامها بنجاح» وإيجاد قدرات مناسبة للاستخدام العام لأدوات تقنية المعلومات في الأجلين 
القصير والمتوسط بالإضافه إلى توقع» قدر الإمكانء احتياجات العمل والمنظمة غير المؤكدة على 
المدى الطويل. وخلافاً لاستثمارات التطبيقات حيث مكن bole‏ تعويض التكاليف مقابل فوائد 
أعمال محددة؛ فإنه يصعب غالباً تحديد فوائد الأعمال في استثمارات البنية التحتية واستخدامها 
لتبرير تكاليف التقنية. 
وأصبح تعريف البنية التحتية لتقنية المعلومات ومكوناتها أكثر صعوبة مع تطور التقنية 
وتحولها إلى أداة أعمال بشكل متزايد. ولعل أفضل تعريف للبنية التحتية هو ”القاعدة التمكينية 
لقدرات تقنية المعلومات المشتركة التي توفر الأساس لأنظمة الأعمال الأخرى""". تعض المؤلفين'*" 
يضمنون «الخدمات» فى البنية التحتية لتقنية المعلومات» إذ إن بعض الاستثمارات ف البنية 
التحتية تشمل تكاليف توفير الخدمات» وقي كثير من الحالات تكون الخدمات ال مرتبطة بها هى 
التي تمكن من تحقيق الفوائد من التقنية. وتقوم OLALI‏ بصورة متزايدة بالتعهيد لتوفير البنية 
التحتية والخدمات المرتبطة بها على «elg JI‏ وذلك Lijo‏ لاستبدال النفقات التشغيلية لاستثمار 
رأس اطال والحد من مخاطر الاستثمار غير الملائم عن طريق الشراء بصورة متزايدة. كما أنه يزيل 
الحاحة إلى وحود خيرة dui‏ يصع الحصول عليها داخل المنظمة. 
ربط البنية التحتية لتقنية المعلومات مع إستراتيجية الأعمال: 
استجابة لمحركات (دوافع) الأعمال التي تؤثر في احتياجات الاستثمار في البنية التحتية, 
مثل فعالية التكاليف» والرشاقة» والعمل عن بعدء والعومة وإنتاجية ال موظفين. هناك في 
العادة عدد من الأهداف المحددة لتقنية المعلومات والتي يتعين الوفاء بهاء على سبيل JULI‏ 
- توفير ما يكفي من التكامل والتناسق لتقليل التكاليف» وتوفير ال مرونة وتمكين الربط الداخلي والخارجي. 
- تسهيل إنتاجية المستخدم من خلال اختبار الاستخدام الفعال لسطح المكتب والوصول عن بعد 
إلى محموعه واسعه من تطبيقات الرمحياتء وموارد المعلومات والسعة ونطاق نقل البيانات 
المناسبين لاستخمالات ابلستخدمين. 
- الحد من التعقيد وعدم التقييس المعياري بغرض ضمان الاستجابة للتغير التنظيمي والتنمية 
وتمكين تنقل الموظفين. 
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- القدرة على استيعاب التغييرات الرئيسية مثل عمليات الاندماج والاستحواذ والتصفية دون 
التكاليف الزائدة ومخاطر الأعمال. 
- التوافق مع المنظمات الأخرى فى الصناعة للقدرة على الاستفادة من الابتكارات والتطورات في 
نظم المعلومات/ تقنية ال معلومات في مجال الصناعة والتواصل مع الموردين والعملاء. 
ومع ذلكء قد لا يكون ممكناً. لأسباب مالية أو فنية أو بشريةء التمكن من توفير بنية تحتية 
مثالية في أي وقت من الأوقات. ف أحسن الأحوالء تمكن أن تتطور البنى التحتية للتقنية بالمعدل 
الذي تطلبه خطط الأعمال ونظمهاء ولكن إذا لزم الأمرء قد يتعين تعديل هذه الخطط إلى معدل 
يحدده تطور التقنية أو اقتصاديات اكتسابها واستخدامها. 
ومن المتوقع أن يُقدم المديرون المسئولون عن تخطيط البنية التحتية وتطويرها وإدارتها 
تحسيناً مستمراً وتوسعاً في خدمة الأعمال» استجابة لمطالب إستراتيجية الأعمال والتظور التنظيمي. 
وبالإضافة إلى ذلك» فإنهم يحتاجون إلى مواكبة التقنية الجديدة والناشئة والاستخدام الحالي 
لتقنية المعلومات: وطرح اقتراحخات بشأن كيفية نشر التقنية Jean‏ على ميزة أو خلق خيارات 
عمل جديدة. وهناك مشكلتان داتمتان بشكل خاص لإدارة تقنية المعلومات ف البنى التحتيةء في 
محملهماء تخلقان عدداً من الصعوبات فى تبرير استثمارات كبيرة فى البنية التحتية وهما: 
- يجب تطويرها (أى البنية التحتية) كأساس للاستخدام غير المؤكد للتطبيقات ف ال مستقبل بدلاً من 
مجرد مجاراة وظائف الأعمال الحالية (أي أن يكون لها قدم السبق على احتياجات الأعمال!”". 
- من الصعب تحديد القيمة المستمدة من البنى التحتية لتقنية المعلومات (أي إنها تعتبر تكلفة). 
يبحث رينكيما  Renkema‏ في هذه القضايا وفي الطرق المُمكنة لمعالجتها e eia‏ من التفصيل 
من المنظورين التشغيلي والإستراتيجيء بحُجة أنه يجب النظر في كلا الأمرين في مُعظم الاستثمارات. 
«eU Js‏ من المهم ربط تطوير البنية التحتية والاستثمار بأكبر قدر ممكن مع الأجزاء ذات الصلة 
من إستراتيجية الأعمال» حتى لو كان بشكل غير مباشر عن طريق التطبيقات والأشخاص الذين 
يستخدمون البنية التحتية. ويمكن لمعظم المنظمات تحديد مشاكل الأعمال الحالية التي قد تنجم 
عن عدم كفاية البنية التحتية» ولكن من الصعب التنبؤ بالمشكلات المستقبلية التي قد تنجم عن 
عدم الاستثمار في تنميتها. وقد اضطرت إحدى شركات الإعلام للقيام باستثمارات رئيسية لتقنية 
المعلومات بسبب الانتقال من الطباعة إلى الإنترنت. فى هذه الحالة ستظهر «خرائط الفوائد» 
المطلوبة (من النوع المشار إليه في الإطار (Y-3‏ كيف تدعم البنية التحتية الجديدة التطبيقات 
والتغيرات الأخرى في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات واستخدامهاء والفوائد التي تقدمها أو 
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التي كان من المتوقع أن تحققها. ويتعين على هذه الخرائط بدورها أن تبين كيف تسهم هذه 
الفوائد في أهداف وإستراتيجيات الأعمال. وقد مكنت هذه الخرائط مديري الأعمال من فهم 
الآثار المحتملة لقرارات الاستثمار ف البنية التحتية. 


بناء حالة الأعمال في البنية التحتية: 


5» 
9+ 


تسهم البنية التحتية في تقديم فوائد الأعمال بعدد من الطرق ال مختلفةء ويتعين تقديم مبررات 
للنفقات على أساس تقديم مُساهمات محددةء سواء لشراء بنود رأسمالية أو تراخيص برمجية أو 
قدرة شبكية أو أجهزة من موردين آخرين. وممكن وصف هذه المساهمات تحت خمسة عناوين 
كما هو مبين في الشكل V-I‏ 

-١‏ الحد من التكاليف التشغيلية للأعمال وتقنية المعلومات: وذلك لتشغيل ودعم التطبيقات 
الحالية باستخدام تقنية أكثر فعالية من حيث التكلفة. وهذا يشمل أدوات الإنتاجية الشخصية 
والاتصالات. وسيعتمد التنزير أساساً على وفورات التكاليف» عادة في ميزانية dais‏ المعلومات. 
ولكن قد تكون هناك وفورات مباشرة ف التكاليف» ولاسيما ما كان من توفي اتضالات أقل AAS‏ 
على سبيل JUL‏ مؤتمرات الفيديو المكتبي والرسائل الصوتية عبر بروتوكول الإنترنت. 


تقد بز الفوائد الناتحة ذات 


أدراك EE‏ ال لتطسيقات 


v‏ يات ف عار 
Em‏ التغييرات في ممارسات خلق قرص لفوائد 
m 5^" |‏ 

















شكل ۲-۹: حجج لتبرير استثمارات البنية التحتية 
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وتشمل هذه الفئة الحاجة «القسرية» إلى استبدال التقنية التي أصبحت قدهة أو غير مدعومة 
أو ما يطلق عليها («منصات الهدر»). وكما هو الحال مع أي استثمارات تقنية تنطوي على دعم 
التطبيقات القانئمة. فمن الحكمة التساؤل عما إذا كان كل تطبيق لا يزال ضرورياً للأعمال. وإذا 
كان التطبيق ضرورياً إذا لم يمكن ترحيله إلى تقنية أخرى موجودة: يكون الاختيار ole‏ إما: 
- إعادة تطوير أو شراء نسخة أحدث من التطبيق. 
- تحديد الوظائف الأساسية للتطبيق وتطوير تطبيق بديل يلبي الاحتياجات المخفضة. 
-Y‏ لتمكين أو حتى خلق نمو ( حجم الأعمال: وقد تنعكس هذه الحالة على زيادة المعاملات 
الداخلية والخارجية: أو المزيج المتغير من المعاملات (على سبيل JELI‏ المزيد من العملاء الذين 
يشترون عبر الإنترنت). ومع ذلك» فإن النمو في حجم المعاملات قد يكون راجعا إلى تغيير 
ممارسات الأعمال Jas‏ من زيادة حجم الأعمال الحقيقية. فالزبائن يلون إلى الانتقال إلى تلبية 
الاحتياجات فى الوقت المناسب وزيادة الطلب على خط واحد بدلاً من توحيد عمليات الشراء؛ مما 
يؤدى إلى زيادة فى المعاملات الداخليةء ولكنهم (أي العملاء) ما زالوا يتوقعون الاستجابة السريعة 
ومستويات الخدمة العالية. ف المجملء تخلق هذه الزيادة ف المعاملات أحمالاً بذروة عالية وعلى 
نحو متزايد» فضلاً عن الزيادات الإجمالية في أحجام المعاملات لتحقيق نفس القيمة من الأعمال. 
وقي الوقت نفسه. يجري نقل مزيد من المعلومات في كتير من المعاملات (على سبيل المثال في شكل 
مرفقات كبيرة متعددة إلى رسائل البريد الإلكتروني والصور المركبة والفيديو)ء مما يتطلب زيادة 
كبيرة في معدل نقل البيانات وال معالجة والسعة التخزينية. ومن حيث الفوائدء.من المهم النظر في 
ثلاثة أنواع مختلفة من الحجج لزيادة السعة: 
- للتعامل مع زيادة blis‏ الأعمال (أي النمو الحقيقي). مما يؤدي إلى زيادة الإيرادات. 
- لاستيعاب المزيج المتغير من أنواع المعاملات: التي ينبغي أن تقابلها وفورات ستجرى في أماكن 
أخرى. وينبغي أن يؤدي الانتقال المتزايد إلى المعاملات الإلكترونية بدلاً من المعاملات الورقية 
(ولكن ليس lo‏ إلى تحقيق وفورات في التكاليف المرتبطة بالطباعة ومعالجة الورق. 

- بسبب الاستخدام المتزايد للسعة على الأنشطة الداخلية البحتة. ويتعين تحديد ما إذا كان 
هذا منفعة صافية للمنظمة من حيث التغييرات في ممارسات الأعمال التي تنتج عنها. فعلى 
سبيل «JULI‏ تمكن أن يؤدى تركيز المعلومات المؤسسية على الشبكة الداخلية إلى انخفاض 
التكاليف والفوائد بسبب الدقة والتناسق» شريطة إدارة محتواها بفعالية. ومع ذلكء إذا كان 
كل مستخدم لا يزال يستخرج ويخزن ال معلومات التي يحتاج da JI‏ فإن مطالب زيادة قدرة 
الشبكة والخوادم ليست تكاليف مبررة. 
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-Y‏ التطبيقات الجديدة أو المخطط لها: 9545 تبرير بعض تكاليف البنية التحتية جزئياً على 
أساس الفوائد التي توفرها التطبيقات التي ستستخدمها. ثم ينبغي أن تكون التكاليف ذات 
الصلة جزءاً من تبرير الأعمال لهذه التطبيقات. liag‏ يعني إظهار الصلات بين التطبيق Lhal‏ 
والهياكل الأساسية اللازمة لتمكينها. وتمكن القيام بذلك باستخدام تقنيات مثل خرائط الفوائد 
المذكورة «Mel‏ والتي هي عبارة عن صور أخرى من مفهوم شبكة تبعيات الفوائد””"» والتي تبين 
مكونات البنية التحتية كعناصر تمكين للتطبيقات وتغييرات الأعمال والفوائد. 

-E‏ ممارسات العمل الجديدة: وعادة ما تكون هذه التغييرات مُتعمّدة. ولكنها في بعض 
الأحيان تغييرات مستحدثة أو غير رسمية لتحسين الممارسات التي يمكن تمديدها والبناء عليهاء 
بالاستناد إلى الفوائد ال ملحوظة التى أسفرت عنها. وقد ترتبط هذه التغييرات بتطبيقات محددة 
وقي هذه الحالة ينبغي ربط الفوائد من التطبيق إلى البنية التحتية ا مرتبطة به. ومع «US‏ 
وبشكل متصاعد. يمكن إجراء تغييرات في العمليات والممارسات من خلال استخدام البنية التحتية 
دون الاستثمار بشكل رئيسي في التطبيقات. على سبيل JLI‏ استخدام خدمات الرسائل ووسائل 
التواصل الاجتماعي لإبقاء موظفي المبيعات وموظفي الخدمسة على اطلاع على القضايا أو حتى 
الأخبار التي تؤثر في الشركة حتى لا يكون أي موظف على eae‏ دراية عند التحدث إلى العملاء. 

مجال آخر هام من الفوائد المحتملة يرتبط بتقاسم المعارف داخل المنظمات وفيما بينها. 
وعلى الرغم من أن تقاسم المعرفة يدفعه الأشخاص وليس التقنية أو المجتمعات ذات الاهتمام أو 
الممارسة”*"؛ فإن القناة التنظيمية الرئيسية لتقاسم المعرفة تعمل بشكل أفضل عندما max‏ الإدارة 
وتسهل تنميتها $939 الموارد اللازمةء متضمناً ذلك التقنية". مرة أخرىء أينما يتم إنشاء بنية 
تحتيه جديدة لتمكين إدارة المعرفة التنظيمية» على سبيل JULI‏ مراكز ال معرفة ومنتديات ال مناقشه 
ومرافق الاجتماعات عبر الإنترنت» فإنه OSE‏ وينبغي تحديد وقياس الفوائد الناتجة. وباممثلء 
توحى النتائج المستمدة من بحوث 5,21(" بأن «مرونة القوى العاملة» أو المرونة التنظيمية, 
للاستجابة بسرعة وفعالية للتغيرات في السوقء تزداد من خلال توفير بنيه تحتية متطورة وذات 
جودة عالية ومتكاملة لتقنية ال معلومات تدعم جميع ال مستخدمين وجميع التطبيقات. 

0- إنشاء قدرة أعمال جديدة: وهو أمر ضرورى للإستراتيجية المستقبلية للأعمال» سواء كانت 
مقاصد إستراتيجية صريحة أو مُبادرة إستراتيجية محددة. وفي حين أن تفاصيل الكيفية التي تمكن 
بها تحقيق المقصد على أفضل وجه قد تكون غير واضحة حتى الآنء تمكن في كثير من الأحيان 
إقامة صلة واضحة بين البنية التحتية لتقنية المعلومات المحددة وجواني الإستراتيجية. على سبيل 
«JULI‏ كرت إحدى شركات الطاقة أن أحد مقاصدها الإستراتيجية Ol»‏ تصبح مستقلة عن الموقع 
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الجغرافي»» مما Sce‏ موظفيها الفنيين والمهنيين من أداء وظائفهم أينما كانوا. وكان هذا هو jas!‏ 
الرئيسي للاستثمار الكبير في سعة الشبكة ومحطات العمل ال محمولة. على e£ JI‏ من تحديد وتنفيذ 
فوائد في فئات أخرىء مثل مُمارسات العمل الجديدة ونمو حجم العمل. 
وف المملكة Bas]‏ قاد الانتقال Sal‏ إلى الحكومة الإلكترونية (التى أتاحت الوصول 
الإلكتروني وتقديم الخدمات الحكومية إلى الجمهور وغيره) بعض السّلطات المحلية لتبرير 
استثمارات تقنية المعلومات الرئيسية المطلوبة باعتبارها جزءاً لا يتجزأ من إستراتيجياتها 
المستقبلية. وكانت الحجة هي أن البنية التحتية لتقنية المعلومات ستكونء على المدى الطويلء 
بديلاً للبنية التحتية التقليدية للحكومة المحلية (آي المكاتب وغيرها من مباني الخدمات في 
مئات ال مواقع عبر جغرافية السلطات). وكلما توسعت البنية التحتية لتمكين النفاذ إلى الإنترنت 
والعمل المتنقل من قبل الموظفين الفنيينء فإن الوفورات في تكاليف التشغيل للمكاتب القائمة 
Ul‏ الأخرى تستخدم لتعويض تكاليف تقنية المعلومات. ومن ثم يتم التخطيط والتنفيذ 
لتقليص هذه القنوات التقليدية لإيضال الخدمات لتحقيق الوفورات ف أقرب وقت ممكن: 
ويتحقق صافي تخفيض التكاليف من قبل كل من الإدارة وامجالس المنتخبه. 
وقد اقترح بعض المؤلفين استخدام تحليل الخيارات الحقيقية لمعالجة أوجه عدم اليقين 
المتأصلة في استثمارات البنية التحتية لتقنية ا معلومات. وخاصة ف الفئات الأخيرة المذكورة أعلاه. 
(لمزيد من التوضيح حول استخدام الخيارات الحقيقية في سياق استثمارات قطاع نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات. انظر الإطار .(Y-3‏ وقد اقترح ساندبرج Sandberg‏ ومعاونوه مفهوم الخيارات 
الرقمية عند النظر في استثمارات قدرات تقنية المعلومات وتقديم دورة حياة الخيارات الرقمية" . 
إطار ۲-۹ 
استخدام «تحليل الخيارات الحقيقية» في تبرير استثمارات تقنية ا لمعلومات وتحديد أولوياتها 
غالباً ما تكون الفواتد من التطبيقات الإستراتيجية ومن استثمارات البنية التحتية غير 
مؤكدة وتعتمد على الأحداث المقبلة» مما يجعل التبرير وتحديد الأولويات أمراً صعباً 
بوجه خاص. وللعالجة هذه المسألة: فقد تم الاقتراح بأن تكون صيغة ”تحليل الخيارات 
الحقيقية“ هي الصيغة الأكثر ملاءمة لتقييم وإعطاء الأولوية لبعض الاستثمارات 
الرئيسية ف مجال نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات. ولاسيّما التطبيقات الإستراتيجية 
والاستثمارات الكبيرة في البنية التحتية"'. وف الأساس» فإن الخيار هو الحق - ولكن 
ليس الالتزام - في العمل في تاريخ مستقبالي. ويتوقف اختيار ما إذا كان ينبغي العمل 
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على تحقيقه Y el‏ على ظروف مُحددة تحدث ف المستقبلء وعادةً يكون من غير المؤكد 
أي من الظروف المحتملة ستحدث فعلاً. ومن خلال اتخاذ خيار (أي الاستثمار في تقنية 
انات اليوم)ء فإنه يتم توفير إمكانية لاتخاذ بعض الإجراءات ف المستقبل عندما 
تقل درجة عدم التيقن. 

بالرغم من أن العديد من الكتّاب قد بينوا LAS‏ استخدام منهجية الخيارات الحقيقية 
لاتخاذ قرارات الاستثمارء فإن الفائدة ddeall‏ من هذه المنهجية تبرز عند تحديد الاختبار 
الأمثل من بين مجموعة من الخيارات الاستثمارية المتاحة. ومن الأفضل استخدام 
هذه ال منهجية للاستثمارات الكبيرة أو الإستراتيجية أو التشغيلية الرئيسية أو استثمارات 
البنية التحتية» حيث هكن التعبير عن عدم اليقين في المستقبل من خلال مجموعة من 
السيناريوهات.ذات الاحتمالات المختلفة التي تحدث على مدى فترات زمنية مُختلفة. 
ويمكن بعد ذلك إعطاء هذه السيناريوهات أولويات مُختلفة Elo‏ على كل.من القيمة 
المحتملة للاستثمارات» والمخاطر السلبية الناجمة عن eae‏ الاستثمازء ومتى يجب أن يتم 
اتخاذ القرار. وينبغي أن يتضمن التقييم فهماً واضحاً للمعرفة الإضافية المطلوبة لكي 
يتسنى اتخاذ قرار بشأن أحد هذه الخيارات الاستثمارية. وبعد ذلك يُصبح من الممكن 
تقدير اطبلغ الذي يستحق الاستثمار للحصول على المزيد من 43,2( على سبيل «JULI‏ 
تجربة لتقنية حديثة»:وذلك ue Joan‏ تقييم أفضل للإمكانيات أو الحد من المخاظر 
ا مستقبلية لخيار معين. هذا الأمر مشابه جداً لإجراء تقييم التطبيقات الواعدة: إلا أن 
الأساس المنطقي للقيام بذلك هو أساس مالى في المقام الأول. 

وق خضم العمل مع إحدى شركات تصنيع قطع JLE‏ السيارات النمساويه متوسطة 
الحجم» قام الباحث تودس Taudes‏ وآخرون”. بتطبيق أسلوب الخيارات الحقيقية 
للبت في مشكلة ما إذا كان سيتم الانتقال من نظام تخطيط موارد المؤسسة SAP ERP‏ 
الإصدار الثاني إلى الإصدار الثالث. وعلى الرغم من أن المجموعة الأولية من التطبيقات 
التي سيتم تشغيلها في إطار الإصدار الثالث هي نفس ها التي تعمل Ul‏ تحت GUI‏ 
فإن تحليل الخيارات الحقيقية أظهر أن الفرص المستقبلية لإدخال التطبيقات القائمة على 
إدارة سير العمل وإدارة الوثائق والتجارة الإلكترونية تبرر الانتقال إلى الإصدار الثالث. 
فتكاليف التنفيذ المرتفعة مرتبطة بمزايا أعلى في المستقبل وبها OS‏ تفسير القيمة 
الإضافية التي يوفرها الإصدار الثالث. وباستخدام تحليل الفرص ALLI‏ يوضح ماكلان 
11 وزملاؤه"' كيف تمكن اتخاذ قرارات حول كيفية الاستثمار في نظام إدارة علاقات 
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العملاء CRM‏ وكيفية استخدامها بطريقة أكثر موضوعية باستخدام منهجية الخيارات 
الحقيقية» على الرغم من أوجه عدم اليقين المرتبطة بتوقع سلوكيات العملاء في ا مستقبل. 
الملاحظات: 
a- A number of writers have suggested how this might be done. See for example:‏ 
A. Taudes, «Software growth options: Journal of Management Information‏ 
Systems, 15, 1, 1998, 165-185; M. Benaroch and R.J.Kauffman, ‘ʻA case for using‏ 
option pricing analysis to evaluate information technology project invest- ments;‏ 
Information Systems Research, 10, 1, 1999, 70-86; M. Benaroch, ‘Justifying‏ 
electronic banking network expansion using real option analysis; MISQuarterly,‏ 
P. Cornelius, A. Van Der Putte and M. Romani, "Three‏ ;197-225 ,2000 ,2 ,24 
decades of scenario planning in Sheil; California Management Review,48, 1,‏ 
R.G. Fichman, M. Keil and A. Tiwana, 'Beyond evaluation: 'options‏ ;92-109 ,2005 
thinking’ in IT project management: California Management Review, 47, 2, 2005,‏ 
and M. Benaroch, M. Jeffery, R.J Kauffman, and S. Shah, 'Option- based‏ ;74-96 
risk management: a field study of sequential information technology investment‏ 


decisions; Journal of Management Information Systems,24, 2, 2007, 103-140. 


b- Taudes, M. Feurstein and A. Mild, 'Options analysis of software platform decisions: A case 
study; MIS Quarterly, 24, 2, 2000,227-243. 


c- S.Maklan, S. Knoxand L. Ryals, Using real options to help build the business case for 


CRM investment: Long Range Planning, 38,2005, 393-410. 


طوّر الباحث بولاسراماريان Bulasubramarian‏ وزملاؤه''' منهجية رسمية تستند إلى 
خيارات حقيقية لتقييم ومقارنة الاستثمارات المختلفة في البنية التحتية لتقنية المعلومات مع 
الاستثمارات البديلة الأخرى. من خلال استخدامهم لهذه المنهحية استنتجوا أنها لا تؤثر فى نتيجة 
القرار فحسب؛ بل تحسن أيضاً فهم كيفية مواءمة دوافع الأعمال مع bali‏ التى يمكن تطويرها 
من بنية تحتية مناسبة لتقنية المعلومات. ومن المرجح أن تزداد أهمية ذلك نظراً لأن المزيد من 
جوانب نظم المعلومات/ تقنية ال معلومات» مثل مجموعة برامج تخطيط موارد المؤسسات ERP‏ 
تصبح lejo‏ من البنية dio]!‏ فإما أن تشترى كمجموعة متكاملة أو أن يتم توفيرها من قبل 
$3595( التقنية والخدمات. 

وعموماء ينبغي تقييم أي استثمار في البنية التحتية على أساس كل هذه ال معايير الخمسة 
لتحديد المساهمة: إن وجدت» التي يُتوقع أن يُقدمها الاستثمار لكل من الفوائد المباشرة أو غير 
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المباشرة التي ينبغي تحقيقها. وهذا يعكس حاجة المنظمات إلى النظر في البنية التحتية لتقنية 
المعلومات كقدرة أعمال أكثر من محرد منفعة أو تكلفة لممارسة الأعمال. وذلك من أجل ربط 
الاستثمارات في التقنية مع إنشاء أو تحقيق إستراتيجية الأعمال. وحتى تعهيد البنية التحتية 
لتقنية المعلومات وتوفير الخدمات لا تعفى الإدارة من مسئولية تحديد دور هذه البنية في 
الإستراتيجية أو تبرير الاستثمار المعني. 


تقييم وإدارة مخاطر الاستثمار: 


كجزء من تقييم جدوى الاستثمارء من الضروري تقييم ال مخاطر المحتملة. وتشمل: مخاطر 
عدم تقديم أي شىء على الإطلاق. والأكثر شيوعاً مخاطر فشل الاستثمار في تحقيق بعض أو كل 
الفوائد. وتشير الدراسات الاستقصائية التي سبق ذكرها إلى أن ما يصل إلى 2۷٠,‏ من مشاريع نظم 
المعلومات/ duis‏ المعلومات تقع ضمن إحدى هاتين الفئتين» ويرجع ذلك في كتير من الحالات إلى 
عدم كفاية تقييم المخاطر أو إدارتها. 

s‏ حالة المشاريع المتعثرة - تلك التي لم تقدم أي شىء على الإطلاق - خلضت دراسة أجراها 
مناش ol 41 ?? Przasnysi $.—.5; 5. Ewusi-Mensah‏ العوامل الاقتصاديه والتقنيه م تكن 
عوامل رئيسية في الإسهام في قرارات الإدارة بالتخلي عن ال مشاريع قبل إتمامها. وقد تم التخلي 
عن معظمها بسبب عوامل تنظيمية مثل فقدان التزام الإذازة والصراعات السياسية والشخصية 
(وهي مجالات خطيزة تنظوي عاى مخاطر محتملة في مشروع ما): ومن امثير للاهتمام أن غالبية 
المشاريع التي درسوها كانت <٤١‏ منها «إستراتيجية» 1٠ g‏ «عاجلة» و٥۸‏ لم تكن تعتبر عالية 
المخاطر في البداية و٤1‏ من المتوقع أن تحقق فوائد كبيرة. وهناك العديد من الأمثلة المسجلة 
على المشاريع المتعثرة في القطاعين العام والخاص على >4 سواء. في السنوات الأخيرة» رها كان 
JULI‏ الأكثر انتشاراً هو مُبادرة وسائل الإعلام الرقمية (DMI)‏ لشركة الإذاعة البريطانية BBC‏ 
التي تم إلغاؤها في عام ١١م‏ وهدر ما يقرب من ٠٠١‏ مليون جنيه استرليني*". تلاءمت 
خصائص هذه المبادرة عموماً مع عناصر فشل المشاريع الأخرى في الدراسة السابقةء وبالتحديد 
الاتفاق حول نطاقهاء لماذا كان إستراتيجياً وما الفوائد المرجو تحقيقها؟ 

مثال آخرء في عام ١٠٠٠م:‏ أطلق مكتب التحقيقات الفيدرالي (FBI)‏ مشروعاً لأتمته إدارة 
القضايا. كان ينظر للمشروع في البداية على أنه مُجرد ترقية لنظام làs‏ عليه الزمن ومن ثم تحول 
المشروع إلى مسعى جديد تماماً - ليتحول إلى نظام ملف القضية الافتراضية s (VCS)‏ بداية 
عام eY Y‏ تقدم مكتب التحقيقات الفيدرالي بطلب استثمار إضافي قدره VEI‏ مليون دولار 
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تقريباً. ولكن تعقيد التغييرات التى أدخلت عليه أثناء عملية التطوير أسفرت عن نظام سىء 
التنظيم وغير قابل للدعم. في نهاية اللمطافء تم إلغاء المشروع ele‏ ۵١٠٠م‏ . 

أشارت الدراسات التي أجريت على إخفاقات ال مشاريع (التي شملت بعض حالات التعثر التي 
كلفت الكثير)» ومجالات المشكلات التى تسببت في عدم تحقيق بعض أو كل الفوائدء والمشاريع 
المتأخرة أو التي تجاوزت حد الصرف بشكل ous‏ إلى أن الأسباب الرئيسية كانت تنظيمية jS]‏ 
من كونها أسباب Miui‏ وليس مستغرباً أن أحد «الأخطاء التقليدية» كان «عدم كفاية إدارة 
المخاطر» وغالبية 5225 التي م يتم النظر فيها أو معالجتها كانت مرتبطة بإدارة اهتمامات 
أصحاب المصلحة ومرتبطة أيضاً بالتغيير التنظيمي"". ففي كثير من الحالات يتم تقييم المخاطر 
في بداية المشروع ويتم وضع إجراءات أو خطط للطوارئ ولكنها غير EG‏ للتعامل مع هذه 
المخاطر. بالإضافة إلى أن المخاطر التي Laus‏ أثناء المشروع لا يتم تحذيدها ومعالجتها دانماً. وقد 
اقترحت الدراسات الحديثة بعض الأسباب التي تجعل إدارة المخاطر لا تداز بفعالية.ء متضمناً ذلك 
المديرين الذين يعتقدون أن هذة المخاطر لن تحدث أو أنها خارزج.نظاق قدرتهم على السيطرة: 
ورا الأهم من ذلكء الاعتراف Ob‏ المشروع يتضمن مخاطر توؤحي بنقص الكفاءة أو سوء الإدارة". 

قدمت إحدى شركات الأدوية الكبيرة مشروع «الفحوصات الصحية» لتقييم استمرارية جدوى 
الاستثمارات» وما إذا كانت الفوائد المتوقعة سيتم تحقيقها Y el‏ وركزت هذه الفحوصات 
بوجه خاص على كيفية معالحة المخاطر ال معروفة: وما إذا كانت المخاطر الحديدة أو الناشئة 
قد تفاقمت وينبغي التصدي لها. كانت هذه الفحوصات إلزامية ونفذها أخصائيو مشاريع 
على مستوى الأقران الذين مم يشاركوا في المشروع تحت إشراف مكتب إدارة المشاريع (PMO)‏ 
في هذه المنظمة وف العديد من المنظمات الأخرىء يلعب مكتب إدارة المشاريع دوراً هاماً 
كمُقَيّم مُستقل للمخاطرء ومن ثم يسهم في التغلب على بعض القضايا المزكورة أعلاه. وإتاحة 
المعرفة با مخاطر وأسبابها وحلولها في كافة المشاريع. وتمكن العثور على jalas‏ شاملة وعملية 
لفهم أسباب المخاطرء أطر تقييم مخاطر مشاريع نظم المعلومات/ تقنية المعلومات والمنهجيات 
لإدارتها في مؤلفات جوردن Jordan‏ وسيلكوك ""Silcock‏ وبالنسبة لمشاريع الأعمال بشكل 
cele‏ هناك LJ‏ «إدارة المخاطر: إرشادات للممارسين» الصادر عن مطبوعات مكتب التجارة 
الحكومية في المملكة المتحدة”“. كما أن لدى معظم منهجيات تقييم الاستثمار وإدارة المشاريع 
آدوات وتقنيات لتقييم وتحليل المخاطر. 
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ومن منظور إدارة الأعمال أو الاستثمارء يمكن النظر في المخاطر تحت 3335 عناوين رئيسية هى: 

المخاطر التقنية هي المخاطر المرتبطة بالتقنيات والموردين المختارين وقدرتهم على تأدية 
الوظائف بالاضافة إلى المرونة والأداء المطلوبين. ويجب النظر فيما إذا كانت لدى المنظمة المعرفة 
الداخلية واطهارات والبنية التحتية المطلوبةء وأنها تستخدم أنسب عملية لتطبيق التقنيات. 
وتندرج طرق تقييم المخاطر الفنية ومن ثم إدارتها والمخاطر المرتبطة بعمليات التطوير والتطبيق 
في معظم منهجيات تطوير النظم وتطبيقها عن طريق سجلات ا مخاطر. 

المخاطر المالية تتعلق بإمكانية التنبؤ بالتكاليف والثقة ف الفوائد JUI‏ وتمكن تقدير هذه 
المخاطر من خلال فحص الحالة المالية» على افتراض ارتفاع التكاليف وانخفاض الفوائد أو تأخر 
تحقيقها. وكما ذكر أعلاهء فهنالك تقنيات أخرى لطقارنة المخاطر المالية النسبية للاستثمارات 
البديلة كالتخطيط للسيناريوهات وتحليل الخيارات الحقيقية. 

مخاطر تغيير الأعمال واطخاطر التنظيمية تشمل قدرة ال منظمة: وف بعض الحالات أصحاب 
المصلحة الخارجيينء على إجراء التغيبرات التمكينية وتغييرات الأعمال التى تعتبر أساسية لتحقيق 
جميع الفوائد. يعد «تحليل Pejal‏ بالإضافة إلى التقييمات التفصيلية لوجهات نظر أصحاب 
المصلحة ومخاوفهم الطريقة الأكثر فعالية لاتخاذ إجراءات للحد من المخاطر التنظيمية: والتخفيف 
من آثارها أو تعديل نطاق المشتروع لتجنبها. 

ويوضح الشكل Y-3‏ قانئمة مرجعية لعوامل الخطر الرئيسية التي تندرج تحت كل من هذه 
العناوينء» وهي مستمدة من مراجعة أدبيات إدارة امخاطر. وقد E‏ هذه العوامل فى 
الفئة التي يرجح أن يكون لها أكبر الأثر. ولكن من الواضح أن لهذه العوامل آثاراً ثانوية كثيرة 
في الفتات الأخرى. فعلى سبيل المثال: كلما طالت مدة المشروع.: زاد احتمال تغيير الموظفين 
الرئيسيين» وستظهر مُتطلبات جديدة وستكون الموارد مطلوبة لمشاريع أخرى. SS E‏ استخدام 
درجة التظليل في الشكل ۲-١‏ لمعرفة نوعية المخاطرء حيث يرمز للمخاطر الكبيرة التي تتطلب 
اتخاذ إجراءات باللون (الأزرق (OSII‏ والمخاطر المحتملة التي يجب مراقبتها باللون (الأزرق 
الفاتح) والجوانب التي تبدو محفوفة بالمخاطر في هذا المشروع باللون (الأزرق الفاتح جدا). وفي 
الممارسة العمليةء يُستخدم ole‏ ترميز بالألوان الأحمر والأصفر والأخضر. 
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TRUE NERIS 





حداثة التقنبة - بالنسة 


مدة ال مشروع التزام ا لمستخدمين للموارد وا معرفة 





للمنظمة واطورد 


استقرار المنظمة والعاملين الرئيسيين 


التأكد والاستقرار لمتطلبات | الموثوقة 39259 الأدلة : 

l‏ 4 : ال Ule‏ | ؛ واطمارسا" 
العملا ali‏ فوائد الاستثمار مدى لتغبير t‏ مانا لأعمال واطمار نا 
المهارات الفنية لفريق أملاءمة آليات مراقرة عدد الإدارات والوظائف وموظفي الأعمال 
المشروع تكاليف المشروع 


امعنيين والمتضررين 
موثوقيه تقديرات الموردين 


لسار كإففاذ شروط 

















درجه التغييرات التنظيمية والتغيرات à‏ 


المعرفه التجارية لفر 
| الأدوار اللازمة لتحقيق الفوائد 





نفس مجالات العمل 
القدزة علا إذارة sil‏ الحالية sl‏ 


|5 فهك الملستخدم | A‏ 
اعتماد الفوائد على مهارات ومعرقفه UJ aen‏ لنظم 
duisg‏ ال معلومات CAS»‏ يتم إجراء 


امشاريع الأخرى 


وضع النموذج الأولى أو 
do 29‏ الأعمال» 





شكل ۳-۹: قائمة مرجعية لعوامل الخطر الأكثر شيوعاً في استثمارات نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات 
الاختلافات في أنماط المخاطر لأنواع مختلفة من استثمارات التطبيقات: 


GÅ‏ استخدام الجدول الوارد في الشكل ۲-۹ لتقييم ال مخاطر الناتجة عن جميع أنواع 
الاستثمارات في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: على الرغم من أن بعض مخاطر تغيير الأعمال 
وا مخاطر التنظيمية قد لا تنطبق على العديد من مشاريع البنية التحتية. ومع «MUS‏ مكن 
لجميعها أن تنطبق على استثمارات التطبيقات» ولكن التوازن والتمازج سوف يختلف عبر أنواع 
مختلفة في محفظة التطبيقات. 
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استثمارات التطبيقات ذات الإمكانيات العالية»ء بحكم تعريفهاء فإنها عالية المخاطر ويتم 
تخفيف ال مخاطر فيها عن طريق التحكم في الوقت والتكاليف المسموح بها للتقييم. وعادة ما 
يعني ذلك وضع حدود لنطاق التقييم أو مجاله. ولا بد من قبول أن النتيجة الصحيحة للتقييم في 
كثير من الحالات تتمثل فى إيقاف الاستثمار بسبب أن المخاطر التقنية أو AJU‏ أو التنظيمية كبيرة. 

استثمارات التطبيقات الإستراتيجية وهي في العادة الاستثمارات المتضمنة للتغييرات الابتكارية 
الكبيرة واستحداث طرق جديدة لتنفيذ الأعمال أو استخدام الموارد. ولا يمكن التنبؤ بالتكاليف ولا 
بالفوائد الماليه على وجه اليقين في البدايه. وستتطور متطلبات نظم ال معلومات/ تقنيه المعلومات 
وتغييرات الأعمال حيث يُصبح من الواضح كيف يكن تحقيق الفوائد. وربما يكون من المستحيل 
تحقيق بعض الفوائد المحتملة. وإذا كان نشر/ تطبيق التقنية الجديدة جزءاً لا يتجزاً من ال مشروع: 
فإن ذلك سيؤدي,بدوره إلى مخاطر إضافية. ولذلك» من المرجح أن يكون عدد عوامل الخطر في 
جميع الفئات:الثلاث مرتفعاً. 

استثمارات التطبيقات التشغيلية الرئيسية يتم تنفيذها bole‏ لتحسين العمليات والنظم 
الأساسية القائمة. وينبغى الحد من المخاطر التقنية باستخدام التقنية المجربة واطثبتة. قدر 
المستطاع. ومع US‏ فإن العديد من التطبيقات التشغيلية الرئيسية معقدة ولها واجهات بينية 
متعددة للنظم الأخرى. ويلزم في هذه الاستثمارات التطبيق الصارم لتطوير النظم» وضمان 
الجودة ومنهجيات إدارة المشاريع؛ متضمناً ذلك سحلات ال مخاطرء لضمان أن يفى تصميم النظام 
والأداء التشغيلي باحتياجات الأعمال. وينبغي أن تكون أي مخاطر مالية منخفضة نسبياً لأن 
الفوائد المتوقعة ينبغي أن تكون مالية أو قابلة للقياس الكميء وينبغي أيضاً أن يكون من السهل 
PE La ad‏ التكاليف i hsh‏ بالتقنية اممعروفة. غير أن هده الاستثمارات كثيراً ما تتطلب 
تبسيطاً كبيراً للعمليات» مما يؤدي إلى تغييرات واسعة النطاق في الأدوار والمسئوليات التنظيمية 
وتطوير مهارات جديدة و/ أو مقاييس الأداء. ولأن هذه الاستثمارات تقع في صميم الأعمالء 
يجب أن يتم التحكم بعناية في هذه التغييرات لتجنب تدهور الأداء أثناء التنفيذ. 

استثمارات التطبيقات الداعمة الغرض منها هو تحسين الكفاءة التنظيمية والقضاء على 
التكاليف غير الضرورية. وبالنظر إلى أنه ينبغي تحقيق الفوائد باستخدام التقنية المجربة: 
ينبغي أن تكون الاستثمارات منخفضة المخاطر نسبياً. ومع ذلكء فإن تحقيق العديد من الفوائد 
سيعتمد على تغيير وتوحيد اللمُمارسات التنظيمية من أجل الاستخدام الفعال للتقنية المتاحة. 
ويعتمد الكثير من وفورات الكفاءة على الأفراد أو المجموعات الذين يُغيرون طرق عملهم» وقد 
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تؤدي التغييرات أيضاً إلى تخفيض عدد الموظفين اللازمين. ومن ثم» فإن عوامل الخطر الرئيسية 
هى تنظيميك: بسبب عدم استعداد بعض ال ملستخدمين pax‏ طرقهم السابقة للعمل وامخاوف 
المتعلقة بفقدان الوظائف. 
ويتلخص شكل 5-5 هذه الفروقات. 
تطبيقات ذات إمكانات عالية تطبيقات إستراتيجبة 


من اللمرجح أن تكون المخاطر مرتقعة ومن مختلف الأنواع 


تقنن .á‏ مالىق 4 "TW A"‏ من c eu X‏ تكون اللخاطر (ye‏ مختلف الأنواع 


تقليص هذه اللخاطر من خلال نطاق!/ حجم محدد تعنرمه. مالىث —— 
للمشرو ع 
اللخاطر الرئيسية غالبا المخاطر الرئيسية غالبا 


7 E e. à lE .- 


بسبب اللصالح اللكتسبة اللخاطر التقنية US‏ 4 تتم معالجتها بواسطة 
اللخاطر الطالية منخفضة. واللمخاطر التقنية يتم تقليصها تطبيق صارم للمنهجيات 


باستخدام التقنيات اللعروقة 





صب —— — —— — س — ——— — m — — mm‏ س 


JS‏ 5-غ: ملخص تنوع ال مخاطر عبر محفظة التطبيقات 

إدارة محفظة الاستثمارات: 

تتم إدارة معظم استثمارات نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات كمشاريع أو برامج» ومن ثم 
فإن إدارة محفظه نظم المعلومات/ تقنية ال معلومات تشترك ق العديد من الخصائص مع إدارة 
محفظة المشاريع (PPM)‏ وتوجد عدة تعريفات لإدارة محفظة المشاريع» وكل منها يؤكد على 
جانب مختلف. على سبيل «JULI‏ 13555 جمعية إدارة المشاريع“ على أنها «اختيار وإدارة جميع 
مشاريع الشركة وبرامجها والأنشطة ذات الصلة بالأنشطة المعتادة مع مراعاة قيود الموارد». 
ويتبنى مكتب التجارة الحكومية ف المملكة المتحدة””'' وجهة نظر أكثر عملية: «إدارة محفظة 
المشاريع هي عملية على المستوى المؤسسي والإستراتيجي لتنسيق التنفيذ الناجح عبر مجموعة 
كاملة من البرامج والمشاريع الخاصة بالشركة». ويؤكد تعريف مكتب التدقيق المحاسبي الوطني 
في المملكة المتحدة**' على جوانب تحديد الأولويات والمواءمة الإستراتيجية: «تحديد أولويات 
جميع مشاريع وبرامج الشركة Le‏ يتماشى مع أهداف العمل ومطابقتها لقدرتها على تحقيقها». 
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وتشير أبحاثنا إلى أن نحو “9٠‏ من المنظمات تؤدي شكلاً ما من أشكال إدارة محفظة المشاريع 
لاستثماراتها في مجال نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» ولكن ZE‏ فقط من هؤلاء راضون عن 
مدى نجاحهم. ومن المثير للاهتمام أن هناك انقساماً متساوياً بين أولئك الذين يؤدون عمليات 
إدارة محفظة المشاريع لكل المشاريعء متضمناً ذلك كد المعلومات/ تقنية المعلومات: وأولئك 
الذين يقصرونها على مشاريع نظم المعلومات/ تقنية المعلومات وحدها. وأظهرت دراساتنا 
عدم وجود فرق كبير في مستويات الرضا ف المجموعتين. وبالنظر إلى المواضيع المختلفة في إدارة 
محفظة ال مشاريع بتعمق ٠ ASÍ‏ يرد في الجدول )3-£( الأسباب التي تقف خلف القيام بإدارة 
dhina‏ المشاريع ومستويات الرضا في تحقيق كل غرضء وذلك حسب ما ورد في استطلاعاتنا. 


جدول 3-£: غايات إدارة محفظة ال مشاريع ومستوبات الرضا عن الأداء 


تجنب الإفراط ق الالتزام بالموارد (المحدودة) ANN‏ 20 







أسباب القيام بإدارة محفظة المشاريع 


موانئمة أهداف ال مشروع مع إستراتيجية الأعمال 





تحديد الأولويات عير أنواع مختلفة من الاستثمارات 


سالمكشرة الاقتصادية - 


وعلى الرغم من حسن Uli‏ هذه المنظمات» فإنه يبدو أن أغلبيتها تفتقر إلى استخدام 
إدارة محفظة المشاريع بفعالية لتحقيق أقصى قدر من قيمة الأعمال التي تحققها من مجموع 
استثماراتها في مجال نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. ويتسق ذلك مع النتائج التي توصلت 
إليها دراسات أخرى من حيث السبب الذي يجعل المنظمات تتبنى إدارة محفظة المشاريع 
والجوانب التي يعتقدون أنها تعالجها بفعالية. وف الآونة الأخيرةء أشارت دراستنا المتعمقة 
منهجيات المنظمات الخمس ف إدارة محفظة p‏ إلى أن الأزمة المالية لعام 8٠٠/ام Dolj‏ من 
أهمية إدارة محفظة مشاريع نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. وتم التركيز بقدر أكبر على ربط 
الاستثمار صراحة بإستراتيجية الأعمال والاستخدام الأكثر فعالية لتخفيض الأموال وا موارد 5,2« 
مع تزايد عدم اليقين في مجال الأعمال وتدهور الأحوال الاقتصادية”*. أصبح تحديد الأولويات 
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Uso‏ بصورة متزايدة مقارنة بأوقات أكثر dl Rx ul‏ وما زال تحقيق أقصى قدر من الفوائد العامة 

وتحقيق التوازن بين المخاطر مثيراً للمشاكل بالنسبة لمعظم المنظمات. 
وقد تم الاعتراف منذ فترة طويلة بإدارة محفظة المشاريع على أنها جزء Y‏ يتجزأ من التخطيط 

الإستراتيجي لنظم المعلومات. على سبيل «JULI‏ يجادل الباحث إيرل ob “Earl‏ خطط نظم 

المعلومات يجب أن تعامل كمحافظ استثمارية ”حيث يتم اعتبار المقايضات بين ال مخاطر 

والعوائد... وتخصص موارد نظم امعلومات . 
وتتميز طرق ادارة محفظه المشاريع بحوانب مشتركة مع إدارة املحفظةه AJU‏ متل ا موازنه 

بين المخاطر والمكافآت: ولكن هناك أيضاً اختلافات كبيرة تجعل من عملية إدارة الأصول؛ وتحديد 

الأولويات bass‏ بشكل خاص» ويشمل ذلك: 

~ القيود امفروضة e‏ موارد duso‏ (مثل مديرى امشاريع ذوى الخيرة). 

- الصعوبة والتكاليف المترتبة على وقف المشاريع الجارية لأسباب تشمل ”تصاعد الإلتزام“ . 

- مجموعة واسعة من أنواع المشارتع» سواء التطبيقات والبنية التحتية أو التبعيات فيما بينها. 

ÅS gara 3979 -‏ واسعة من أنواع امشاريع؛ سواء التطيقات أو dal‏ التحتية أو التىعىات فيما Ao‏ 

- صعوبة تحديد وتقييم الكثير من igal‏ وإحالة التكاليف والفوائد 43.5 إلى استثمارات محددة. 
اقترحت دراساتنا ثلاثة مجالات تسببت بإشكالية لدى المنظمات في إدارة المحافظء وهى: 

-١‏ عدد المشاريع التى يجب أن تتضمنها المحفظة والمعايير المحددة لهذا القرار. فإذا كان هناك 
عدد كبير s lae‏ ا مشاريع تصبح المحفظهة غير قابله للإدارةء وإذا كانت امشاريع lue ALAS‏ 
تمكن أن تصبح قرارات تخصيص الوارد بلا معنى. وتضع معظم ال منظمات حد ف القيمة 
a JU‏ غير أن ذلك يكن أن يُنتج وفرة في المشاريع التي بالكاد تصل للحد الذي يُقلل من 
توافر ا لموارد. ويبدو أن الجواب هو النظر ف الموارد أولاً وضمان أن تتضمن المحفظة استخدام 
ما لا يقل عن 2۸۰ من الموارد التي سيتم تخصيصها. 

-Y‏ ما إذا كان ينبغي إدراج الاستثمارات المخطط لها في المستقبل وكذلك الاستثمارات الحالية أو 
تلك التي يجري تقييمها حالياً من خلال عملية التفويض. هذا يعتمد على أفق التخطيط 
للمحفظة والمدة الطبيعية للمشاريع. وتحاول العديد من المنظمات الحد من مدة المشروع 
أو على الأقل مراحل المشروع إلى فترات تتراوح بين W‏ و۱۸ شهراً في غضون أفق تخطيطي 
مدته ثلاث سنوات» للحد من المخاطر وتوفير المرونة اللازمة لتغيير الأولويات إذا لزم الأمر. 
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ومع ذلك» يُعَذُ هذا أحد الأسباب التي بينتها البحوث التي cel‏ من قبلنا أو من قبل 
آخرين. ol‏ إدخال إدارة المحفظة oS‏ أن يؤدي إلى تركيز قصير المدى. وقد يكون ذلك أكثر 
مُلاءمة في أوقات عدم التيقن سواء في الأعمال أو في الاقتصاد. 

-Y‏ المحفظة ا مختلطة» سواء كانت تضم مشاريع أو برامج كبيرة ذات مشاريع متعددة: تمكن أن 
تشكل مُعضلةء ولاسيما إذا كانت البرامج الكبيرة مصرحاً بها بالكامل بوصفها استثماراً واحداً 
وتستحوذ بشكل فعال على عملية تحديد الأولويات عن طريق الاستيلاء أو تحويط اموارد. 
مما يجعلها غير متاحة لمشاريع أخرى. وتمكن أن يتسبب ذلك في تكديس المشاريع ف برامج 
أكبر أو أن تصبح المشاريع مُرتبطة بتلك البرامج فقط؛ لضمان استثنائها من المقارنة مع مشاريع 
أخرى ذات أولوية. ومرة أخرى لتجنب «US‏ لا تنظر بعض المنظمات إلا ف الأولويات من 
حيث تخصيص اطوارد في المستقبل القريب» في كثير من الأحيان من VE‏ آشهرء ولا تقوم 
مسبقاً بتخصيص الموارد أو تخصيصها لأي شىء يبدأ بعد تلك الفترةء وهذا (riso‏ بالطبع إعادة 
تحديد الأولويات على الأقل کل Y‏ إلى 1 أشهر! 
وبشكل «ele‏ كلما زادت ثقة كبار المديرين في إستراتيجية أعمالهم: زادت قدرة أعضاء 

مجموعة الحوكمة»ء وقدرة مستخدمي الأعمال ومختصى تقنية المعلومات على تقديم المشاريع 

بنجاح» أصبح من الأسهل اتخاذ القرارات ذات الأولوية التي يفهمها الجميع. وهذا مؤشر 

هام على نضج ال منظمة فيما يتعلق بكيفية تخطيط وإدارة نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات. 


تحديد الأولويات بين استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 


من المهم تبني منهجية عملية متناسقة لتحديد الأولويات إذا ما أريد لأي إستراتيجية أن 
تنفذ بنجاح. فضغوط الأعمال القصيرة الأجل دائمة التغيرء والمشاريع لن تبدأ كما هو مقرر» ولن 
تكون الموارد متاحة كما هو متوقع» وستظهر فرص ومتطلبات جديدة. ويمكن أن يؤدي كل ذلك 
إلى تغييرات في الأولويات» وما لم يتم استخدام مُبرر منطقي مُتسقء فإن «إدارة الأزمات» سوف 
تتغلب على الإستراتيجية بشكل مُتكرر. وينبغي تحديد الأولويات في الأجل القصير للتمكين من 
استخدام الموارد على أفضل وجه في فترة الاستحواذ للحصول على مزيد من الموارد» بافتراض أن 
هذه الموارد GS$‏ الحصول عليها فعلاً. كما يجب أن يتم تحديد الموارد ضمن سياق إستراتيجية 
الأعمال أو الاستثمارات طويلة الأجل التي قد تخلق قدرات أعمال جديدة» لأنه قد لا يتم تحديد 
موارد مُناسبة لها (أي الاستثمارات طويلة الأجل) بسبب أن المردود منها غير مؤكد أو بعيد جدا. 
إن تحديد الأولويات هو في صميم الإدارة الإستراتيجية الفعالة لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات» 
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وذلك لاختيار أفضل الاستتمارات مطتابعتهاء 59 Le‏ الأهم من ذلكء لتأجيلها أو للتخلى عنها. ويصف 
الإطار 7-9 عملية تحديد الأولويات في شركة لوجستية أوروبية. 
هناك العديد من الأشكال بلمنهجيات المحفظة لتقييم الأولويات عبر الاستثمارات» ولكن جميعها 
تستند تقريباً إلى ما هكن للمنظمة القيام به والمخاطر النسبية مقابل مكافآت الاستثمارات 
الحالية والمحتملة. ويعنى ذلك أن هناك ثلاثة عوامل يجب إدراجها في أي تقييم للأولويات: 
-١‏ ما الاستثمار الأكثر أهمية للقيام cao‏ استناداً إلى الفوائد المحددة؟ 
-Y‏ ما الاستثمار الذي GSE‏ القيام cao‏ استناداً إلى ال موارد المتاحة؟ 
-Y‏ ما الاستثمار الذى من امرجح أن ينجح: استتادا الى مخاطر فشل كل استثمار؟ 
إطار Y-4‏ 
تحديد الأولويات في إحدى الشركات الأوربية للخدمات اللوجستية 
أنشآت إحدى الشركات الأوربية للخدمات اللوجستية عملية صنع القرار على أسس 
ذات طسعة وظيففية متقاطعة؛ لدعم كل من أولويات الأعمال وتخصضص موارد تقنيه 
المعلومات لطلبات تطوير تقنية ا معلومات. ويوضح الشكل أدناه العملية التي صمموها. 
تقوم «هيئة مراجعة الطلب» بإعطاء الأولوية للطلبات الواردة من أجل تطوير 
تقنية المعلومات على أساس الطسعة الوظيفية المتقاظعة. تتألف الهرئة من مديرين 
من جميع مجالات الأعمال (مثل التسويق واطالية والهندسة). وقد أعطيت الأولوية 
على أساس معادر مثل القيمة الإستراتيجية: وتأثر عمليات الأعمالء والقيمة الاقتصادية: 
ومخاطر الأعمال وتقنية المعلومات. وقد صمم نموذج لتبرير عمل تقنية ال معلومات 
خصيصاً لتلخيص ال معلومات ذات الصلة لكل طلب في شكل موحد ومتسق. ومن ثم 
Jäi‏ قائمة الطلبات المتفق عليها ذات الأولوية إلى «هيئة مراجعة العرض» من أجل 
امزيد من مراجعة dis‏ النظم وجدوى اموارد. 
منطقة الأعمال: مصطلح عام لوحدة تنظيمية؛ حيث تقوم dud‏ مراجعة 
الطلس/ وهيئة مراجعة العرض بالتعامل مع جميع مشاريع الأعمال التي لها آثار 
مترتبة على تقنية المعلومات. وتمكن أن تنشأً الأفكار من أي إدارة وظيفية (مثل 
التسويق) أو أي وحدة تشغيلية ف المنطقة (Ae)‏ سبيل JULI‏ عمليات المحور الرئيسي 
في مطار à CDG‏ فرنسا). 
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ممثل الأعمال: موظف الأعمال المسئول عن استكمال وتقديم وثيقة Ol) x‏ تطوير 
تقنية المعلومات. 

راعي الأعمال: شخص ماء على الأقل في مستوى المدير الإداريء والذي oS‏ أن 
يُوقع على تقديم طلب صرف النفقات. وإذا لزم الأمرء فإنه سيساعد مُمثلى الأعمال مع 
وثائق التبرير الخاصة بهم. 

















ميسر إدارة الطلب: أحد JLS‏ موظفي تقنية المعلومات الذين سيقومون بجمع 
جميع وثائق التبرير من مختلف مجالات العملء وإعداد وتنظيم 55s‏ 4 اجتماعات 
مج DRB (Abl dasha‏ 

هينة مراجعة الطلب: من المتوقع أن تجتمع هيئة مراجعة الطلب شهرياً على 
الأقل. ويترأسها المدير التنفيذي لتقنية المعلومات. وتتم مُطالبة هيئة مراجعة الطلب 
بالتوصل إلى اتفاق بشأن قائمة واحدة ذات أولوية لطلبات تطوير تقنية المعلومات. 
ومن المفترض تسليم هذه القاثمه بعد ذلك إلى هيئة مراجعة العرض لاستعراض الجدوى 


وتخصص الموارد المطلوبة. 
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هيتة مراجعة العرض: تتألف هيئة مراجعة العرض من المديرين من جميع 
الدول وأعضاء المجلس الاستشاري للمعمارية الفنية. وتقوم هيئة مراجعة العرض 
باستعراض قائمة الأولويات للطلبات المقدمة من هيئة مراجعة الطلب. وتقوم هيئة 
مراجعة العرض بإبلاغ أعضاء هيئة مراجعة الطلب بالتكاليف المتوقعة وتوقيت إنجاز 
أعمال تقنية المعلومات. ويشمل ذلك أيضاً التقييم بشأن تأثير الثظم على الحلول 
المقترحة. وبإمكان هيئة مراجعة الطلب تعديل AFG‏ أولوياتها تبعاً لذلك. 
في البحوث التى أجريناهاء أخذت نحو ZA*‏ من المنظمات بعين الاعتبار العوامل الأولى؛ أي أن 
أولويات امشاريع التي تم تحديدها استندت إلى «مدى الرغبة» أو المكافات «AS Sz‏ متضناً ذلك: 
- المواءمة مع إستراتيجية الأعمال. 
- عائّد الا ستدمازر. 
- أولويات الوحدة الوظيفية أو وحدة العمليات لتجنب العيوب. 
Ce jl‏ معظم هذه المنظمات )1( أيضاً "الحجم C‏ الذي يعني عادة التكلفة أو VRIS‏ 
للاستثمارات لتجنب الالتزام مشروع واحد كبير ومنع تنفيذ مجموعة من المشاريع الأصغر حجماً 
وهو اعتبار لكل من القدرة وبعض جوانب المخاطر. ومع ذلكء فإن المنظمات الأقل نجاحاً لم تأخذ 
بعين الاعتبار العوامل الأخرى اطرتبطة بالقدرات المطلوبة أو مخاطر الاستثمارات المقصودة: أي عوامل 
الحدوى. أما تلك التي تدرحها ا منظمات الأكثر dolos‏ وليس من قبل ال منظمات I‏ $2« فهى: 
- موازنة المخاطر عير أنواع الاستثمار المختلفة (الأعمال والفنية واطالية). 
- توافر البنية التحتية. 
- استخداح ال موارد ال مشتركة. 
- الاعتماد المشادل دين امشاريع. 
- مهارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات وموارد الأعمال وا معرفة المتاحة. 
وباختصارء فإن المنظمات الأكثر نجاحاً في تقديم الفوائد من الاستثمارات في مجال نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات à i 2b‏ اعتبارها XS‏ من مدى الرغبة والحدوى عند تحديد 
الأولويات» آي المكافأة والمخاطرء في حين أن المنظمات الأقل نجاحاً آولت الاهتمام لمدى الرغبة 
وأهملت الجدوىء أي المكافأة ليس المخاطرء وكان ذلك أحد الأسباب الأساسية لعدم نجاح الكثير 
منها نسبياً: فقد اختاروا استثمارات كثيرة جداً تعذر تسليمها بنجاح. 


ott‏ الإدارة الإستراتيجية لنظم ال معلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 


A—^ 


diis oJl‏ الاقتصادية 
قناة المكتبة على التيليجرام  ECONLIBRARY‏ © 
تبرير وإدارة استثمارات نظم وتقنية ال معلومات 





تحديد الأولويات للأنواع المختلفة من الاستثمارات في المحفظة: 


يجمع الشكل 0-5 أبعاد المكافأة/ المخاطر“ مع محتويات محفظة التطبيقات بالإضافة إلى 
استثمارات البنية التحتية. ومن الناحية العملية» فإن معظم منهجيات إدارة المحفظة تأخذ في 
الاعتبار جميع استثمارات إدارة نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات» وليس فقط التطبيقات» فبحسب 
نماذج المحفظة التي تشملهاء تعتبر استثمارات البنية التحتية عادة مماثلة لاستثمارات التطبيقات 
التشغيلية الرئيسية أو ما يعادلها. إن البنية التحتية الجديدةء في حد ذاتهاء لا مكن أن تقدم مزايا 
تنافسية أو تحقق أهداف الأعمالء ولكن قد تكون ضرورية لتطوير التطبيقات التي سوف تُحقق 
تلك الميزة التنافسية (سوف نتحدث عن هذه النقطة مرة أخرى في الفصل الحادي عشر). وكما كان 
الحال من قبلء فإن العديد من الأولويات النسبية ستعود إلى الترابط بين التطبيقات والبنى التحتية. 

معظم النماذج الأخرى التي رأيناها هي متغيرات لهذين ql JI‏ وتصنف الاستثمارات من 
حيث الجمع بين المساهمة المتوقعة وجدوى الإنجاز. وقد وجدت العديد من المنظمات التي 
درسناها أن Cu‏ أو تصنيف الاستثمارات إلى أنواع مختلفة مفيد جداً في تمكين الإدارة من تصور 
نمط الاستثمارات» وف رفع مستوى المناقشة من مستوى المشاريع الفردية إلى المحفظة Villal‏ 










استثمار ذو أولوية 





الاستثمار فقط في di»‏ عدم وجود خيارات 
ذات قيمة أعلى 


عالىة 





درجة التغير (المخاطر) منخفضة 


المصدر: مقتىس من .Lelivleds Jeffery‏ 
Jal :0-3 JS‏ / ال مكاسب المدمجة مع محفظة التطبيقات 
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واستكمالاً للأجزاء السابقة من الفصلء فإن المناقشة التالية تستخدم فئات محفظة التطبيقات 
لتجسيد الخيارات والقضايا في تحديد الأولويات عبر أنواع الاستثمار في إدارة نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات. 

وبالنظر إلى أن مكافآت ومخاطر الاستثمارات متشابهة نسبياً في كل جزء من محفظة 
التطبيقاتء فإن تحديد الأولويات داخل قطاع ما (آي الدعم» والتشغيل الرئيسيء وما إلى ذلك) 
ليس صعباً للغاية. وبعد ترتيب الاستثمارات على الفوائد المعرب عنها بصورة مشابهة. سيتم 
تعديل الأولويات من خلال تقييم الاستخدام المتوقع للأموال و/ أو الموارد لتعظيم العائد المحتمل 
من اطوارد المتاحة -التى تعرف أحياناً باسم التصنيف حسب مؤشر الربحيةء وذلك عندما تكون 
الفوائد مالية إلى ao‏ كبير. تستلزم الموارد bole‏ موظفين متخصصين ف نظم وتقنية المعلومات أو 
موظفي تقنية المعلومات لأنهم عادة هم العامل المقَيّدء ولكن في بعض الخالات o$‏ أن يكونوا 
أخصائيي قطاع الأعمال» على الرغم من أنهم من المرجح أن يقيدوا الخيارات لتطبيق أو اثنين Soo‏ 
من عدة تطبيقات. وأخيراً ينبغي تعديل هذا الترتيب من خلال التظر في المخاطز التي تؤثر في 
كل مشروع لضمان عدم معالجة المشاريع عالية المخاطر فحسب» مما قد يؤدي إلى عدم تحقيق 
أي شيء! وتمُكن بعد ذلك إدراج المخاطر إما كحالات طوارئ في الوقت والتكلفة والمواردء أو عن 
طريق خفض الفوائد المتوقعة: أو كليهما في بعض الحالات» ومن ثم إعادة حساب الأولويات. 

وفي إظار قطاع تطبيقات الدعم» فإن عملية تحديد الأولويات واضحة نسبياً. وينبغي أن تحظى 
تلك التطبيقات التي تتمتع بأكبر قدر من الفوائد الاقتصادية والتي تستخدم أقل الموارد بأولوية 
قصوى. سيشجع ذلك المستخدمين على التعبير عن الفوائد من الناحية المالية والبحث عن حلول 
تتسم بالكفاءة في استخذام ال مواردء كحزم البرامج أو استخدام تطبيقات الحوسبة السحابيةء وذلك 
للحصول على أولوية. مُعظم المنظمات لديها الخبرة في تنفيذ تطبيقات الدعم» وبالتالي» فإن تلك 
التطبيقات تميل إلى أن تكون مُنخفضة المخاطر نسبياً. في هذا النوع من التطبيقات يؤدي الفشل 
في الاستثمار إلى هدر JUI‏ دون وجود تأثير كبير على الأعمال الهامةء لذلك يجب أن يأخذ الترتيب 
النهائي في الاعتبار المخاطر المالية النسبية للاستثمارات. 

وعلى الجانب الآخرء بالنسبة للجزء الإستراتيجي» يتمثل الأساس المنطقي الرئيسي في إعطاء 
الأولوية لتلك الاستثمارات التى ستسهم بأكبر قدر في تحقيق أهداف «asl‏ واستخدام أقل 
اموارد في هذه العملية. ولتقييم US‏ تستخدم العديد من المنظمات مصفوفة قرار بسيطة في 
تقييم المساهمة الإستراتيجية النسبية ممختلف الاستثمارات» مقابل مقياس موزون (من ١‏ إلى o‏ 
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على (JELI huw‏ أو أهداف أعمال ys‏ 3 (عاليه ومتوسطه ومنخفضه على سبيل (JUI‏ ومن 
ثم يصف الدرجة التي يكون فيها الاستثمار المحتمل ذا صلة بكل من الأهداف (غالباً عالية 
ومتوسطة ومنخفضة مرة أخرى). وتنتج ”درحة“ أو قيمة لكل استتثمار مُحتمل استنادا A!‏ 
مستوى الملساهمة t 4x3 sz Ll‏ أهداف العمل. ومثل جميع آدوات دعم القرارء y‏ ينبعى أن 
تستخدم هذه المقاييس بشكل ميكانيي: فدرجة YO‏ ليست بالضرورة أفضل من YE‏ فهذا يعنى 
أنها ذات أهمية مُمائلة. ومرة $551« من خلال تقسيم ”النتيجة“ بمقدار ما يتطلبه المشروع من 
الموارد - الأموال أو الأشخاص: ce‏ زيادة المساهمة النسبية من القدرة المتاحة. وخاضةً على 
المدى القصير. مرة 5,2« GS$‏ استخدام المخاطر النسبية لكل استثمار لتعديل الترتيب من خلال 
à QAI‏ احتمال 09 6 محموعه محددة من RAUS‏ اطاليه والفنية والتنظيمية. 
مبادرة إستراتيجية. أكبر للأعمال أوبرنامج التحولء والذي يُحدد الأولوية «52d‏ نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات عاى أساس الأهمية الحاسمة للمبادرة في تحقيق مساهمتها المتوقعة فى إستراتيجية الأعمال. 

إن تحديد الأولويات بين التطبيقات التشغيلية الرئيسية ومعظم الاستثمارات في البنية التحتية 
أكثر تعقيداً من الدعم: ولكنه يشتمل على قدر أقل من ee‏ اليقين من التطبيقات الإستراتيجية. 
وستستند الحجج المتعلقة (أي الفوائد الرئيسية) إلى بعض أو كل ما يلي: 
- العائد ا مالي المتوقع. 
- تحقيق أهداف عمل محددة (مباشرة أو من خلال تمكين تطورات أخرى). 
- مخاطر على آداء الأعمال الحالي الذي يتناوله الاستثمار - متضمناً ذلك الامتثال التنظيمي. 
- القدرة الحديدة من خلال تحسين البنية التحتية. 

ويجب أن يعطى كل محال من محالات الفوائد هده ANI bjo”‏ فضلية” بطريقه Abs‏ للاستتمارات 
الإستراتيجية» ولكن استناداً إلى الوضع الحالي للأعمالء ويُقرر المزيج المفضل من الفوائد قبل النظر في 
قيود اللموارد. وبعد ذلك» ينبغي مقارنة التكاليف و/ أو الموارد التي يستخدمها كل مشروع بأهميته 
التراكمية في كل فئة من الفئات الأربع لتحديد الأولويات العامة. 

من الواضح أن الطلبات التي تحقق درجات عالية في جميع الفئات الأربع أعلى في الأولوية 
من تلك التي تحقق درجات عالية في فئة واحدة أو فئتين أو ثلاث «US‏ وفي حالة حصول أكثر 
من طلب على مستويات ممائله 3 الدرحات» فالأولوية تعطى لتلك UOI‏ التي ABL‏ م موارد 
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أقل. إن هذه الطريقة تعتبر غير موضوعية» ولكنها تسمح بإدراج وجهات النظر الإستراتيجية 
واطالية والتجارية وتقنية ا معلومات. 

ومن الصعب تحديد الأولويات في التطبيقات الواعدةء كما أن العديد منها سوف هيل إلى أن 
تكون مدفوعة بطريقة عكسية للتطبيقات الإستراتيجية: ما هو امورد ا متاح للقيام بذلك ومن 
ثم التطبيق الذي قد يستخدم هذا المورد على أفضل وجه؟ وكما نوقش في الفصل الثامن» فإن 
التطبيقات الواعدة غالباً ما تكون مدفوعة بشكل فردىء وعادة ما يكون هناك شخص ize‏ لهذا 
التطبيق )3353( حيث تكمن المشكلة في الموارد الثانوية» في حين أنه يبدو من الخطأ أن نقترح أن 
الشخص ”الأعلى Bgo‏ أو الذى ”لديه نفوذ أكبر“ سوف يحصل على الأولويةء في هذا النوع من 
التطبيقات قد يكون أفضل وسيلة هي السماح بتعيين أولويات» وذلك للأسباب التالية: 
- لن تعتمد النتائج على قيمة الفكرة فحسب» بل أيضاً على القوة التي ستتحقق:من خلالها. 
- إعطاء الأولوية Elu‏ على أدلة محدودة ليس موثوقاً به e‏ آي حال. 

إذا كانت هناك حاجة لتقييم مدى إمكانيات التطبيقات لتحديد كيفية المضي قدماً في تطبيق 
إستراتيجي أو استثمار في بنية تحتية من نوع جديد. فيمكن تحديد أولوية للموارد بناءً على 
نسخة did‏ من تحليل الخيارات الحقيقية الموصوفة سابقاً. فيما عدا ذلك. إذا كانت الفكرة 
الجديدة قد تؤثر في العديد من أهداف العملء فيجب أن ترتفع عن التدافع العام على نوعية 
موارد البحث والتطوير. في المناقشة آدناه لا تعتبر التطبيقات الواعدة مُنافسة على أموال نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات» ولكنها JS‏ من ميزانيات البحث والتطوير. وبالطبع» قد تنافس 
على المهارات أو الموارد الأساسية. 


تحديد الأولويات لكامل المحفظة الاستثمارية: 


تتمثل المهمة المتبقية في تحديد الأولويات عبر أجزاء المحفظة لتقرير مقدار الموارد أو الأموال 
المخصصة بلختلف أنواع الاستثمار. وهذه ليست daga‏ بسيطة حيث يختلف الأساس ال منطقي 
للاستثمار في كل قطاع بشكل كبير. ومع ذلكء GSE‏ استخدام المنطق الذي تمت مناقشته للتطبيقات 
التشغيلية الرئيسية إلى حد ما لتغطية كامل ال محفظة. وستتماثى التطبيقات الإستراتيجية بشكل 
وثيق مع أهداف الأعمالء في حين ينبغي لتطبيقات الدعم أن تحقق عائداً مالياً جيداً. ويتعين 
على الإدارة أن تقرر الترجيح الإجمالي الذي ترغب في أن تعزوه إلى كل نوع من أنواع الفوائد التي 
ستتآثر بالظروف الاقتصادية وأوضاع الأعمالء السائدة والمتوقعة على السواء. 
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إحدى الشركات التي درسناها في وقت قريب بعد الأزمة JUI‏ لعام aY- A‏ تطلبت 
استثمارات في السنة الأولى لتحقيق وفورات كافية في السنتين الثانية والثالثشة لتمويل معظم 
المشاريع في تلك السنوات. وقد حققت هذه الإستراتيجية نجاحاً بنسبة 2۸۰ مما مكّن من 
تعديل تعادل الأوزان بعد السنة الأولى لک يتم التركيز على أهداف أخرى غير التوفير في التكاليف. 
وكانت إحدى شركات التأمين أقل قلقاً بشأن التكاليف. ولكن كان لديها تحفظات جدية حول 
مقدار التغيير المطلوبء بالإضافة إلى ضغط العمل على المهنيين الرئيسيين وال مخاطر 4354 على 
ذلك لأداء الأعمالء لذلك أصبحت جدولة المشاريع للحد من التغيير عامل ترجيح رئيسى. في مثال 
آخر في صناعة الصحف» أصبح التركيز المفرط على مشاريع توفير التكاليف مشكلة عندما طرح 
أحد المنافسين رسوماً على الأخبار عبر الإنترنت. وقد أدركت المنظمة أنه على الرغم من صعوبة 
الاقتصاد في صناعة. الصحفء. فإن تلك المنظمة كانت بحاجة إلى الاستثمار في.مصادر دخل جديدة 
محتملة؛ فضلاً عن خفض التكاليف في القطاعات التقليدية المتدهورة. وتم تعديل الأوزان التي 
تؤثر في الأولويات وفقاً لذلك لتشجيع تطبيقات توليد الإيرادات والبنية التحتية اللازمة لتمكينها. 

وتؤكد جميع هذه الأمثلة ضرورة تعديل المعايير المستخدمة لتحديد الأولويات مع تطور ظروف 
الأعمال. وممكن أن يتم ذلك كنوع من «صيغة» تقييم الاستثمار مثل مؤشر قيمة الأعمال (BVI)‏ 
الذى وصفه ?"Curley‏ والذي يستخدم منهجية متعددة المتغيرات لتحديد الأولويات بين أنواع 
مختلفة من استثمارات تقنية المعلومات. أو ose‏ أن RS‏ الأمر لتقدير الإدارة أو المجموعة 
التنفيذية المسئولة عن الإشراف على المحفظة لإضفاء المرونة على العوامل Luis‏ يتطور الوضع 
وتتطور مستويات نجاح المشروع أو فشله. وبعبارة أخرىء يمكن القول بأن يُوْخذ في الحسبان JS‏ 
من مدى الرغبة والجدوى في محتويات المحفظة. Gg‏ أن تكون هذه المنهجية محفوفة با مخاطر 
إذا ما أعادت مجموعة الإدارة تحديد الأولويات بشكل متكررء مما سيؤدى إلى انخفاض إنتاحية 
الموارد» أو ستصبح غير متناسقة في تطبيق عوامل الترجيح ويعود الأمر إلى تقييم كل حالة على حدة. 

وف حالة تمّ تطوير الخطة الإستراتيجية الشاملة لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات وتمت 
المحافظة عليهاء وتم ربطها بالاستثمارات بترتيب الأولويات الذي يعكس الحد الأقصى من 
الفوائد المحتملة التى (Sce‏ تحقيقها (معدلة حسب ال مخاطر) من الموارد المحدودة المتاحة 
فإنها ستساعذ كلا هن قرارات: التخطيط الطويلة والقصيرة الأمد. للأسبات الثالية: 
- تمكن إعادة تخصيص الموارد عند الضرورة من الاستثمارات ذات الأولوية الأقل إلى الأولوية 

الأعلى على أساس منطقيء مع فهم المديرين التنفيذيين وموافقتهم. 
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Se -‏ تحديد مستويات مناسبة لتوفير الموارد ال مستقبلية واتخاذ الإجراءات اللازمة للحصول على 
النوع المناسب من اطوارد؛ لتلبية الطلبات على اسايق الفهم الكامل للفوائد التى مكن تحقيقها. 
ومن الممكن حينئذ إنتاج m‏ للتخطيط” والذى agi‏ بتحديت الخطط واستخداع الموارد. 
ومن امهم أن تكون المحفظة مرئية لجميع ا معنيين للمساعدة على فهم أسباب الأهمية النسبية 
o‏ استثمار Aus‏ وطادا 4x3‏ الأولويات ودتخصص اطوارد. فعرم اليقين وانعدام الشفافيه ài "TS‏ 
تدميرى على الإستراتيحبات يقوق بكثير AYI‏ الناتج عن عدم امناقشه 94429 بك 4 المشكلات الحقرقة" . 
المحفظة التنظيمية لنظم/ تقنية المعلومات واستحقاقات إدارة الاستثمار: 
قد يكون من اطفيد فهم نضج ال منظمه فيما يتعلق بكيفية إدارتها لكل من محفظه استثماراتها 
ومنهحيتها العامة لإذارة الاستثمار. 
نموذج النضج لإدارة المحافظ: 
E.‏ جیفری Jeffery‏ ولیلفلد 77161176104 بتحديد jl‏ بعة.مستويات من «نضج إدارة محفظة 
duis‏ المعلومات» ف ال منظمات: 
المستوى ٠‏ - المخصص: تكون القرارات المتعلقة بالاستثمارات فردية ودون تنسيق. 


المستوى -١‏ المحدد: Ca‏ توحد نظرة موحدة على الاستثمارات ويتم تطبيق تقييم المشروع 
بشكل متسق وتحديد أولويات العمليات» والتى Ute‏ ما تكون AS A‏ من خلال مكتب إدارة 


امشروع PMO e‏ 
العمل في كل من "m‏ ومجموع الإنفاق 5 dui‏ المعلومات» 5 يتم يتم استعراضها فيما يتعلق 


المستوى Y‏ - المتزامن: وهى عندما تتماشى المحفظة مع إستراتيجية العمل مع وجود مقاييس 
لتقييم الأداء ومعدل المكافأة/ المخاطرء التي يتم تقييمها بشكل مستمر لتحديد أولويات المشاريع 
و»التخلص من المبادرات ذات الآداء الضعيف». 

$5( دراستهم المشار إليها «Mel‏ فإن ZW‏ من المنظمات فقط وصلت إلى المستوى ĊJU‏ وشار 
الدراسات الاستقصائية التي أجريناها بعد تلك الدراسة بفترة وجيزة أن قرابة ZYY‏ من المنظمات تقع 
في المستوى الثالث» مع توزيع المنظمات بالتساوي نسبياً عبر المستويات الأربعة. 
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ويقترح معهد حوكمة تقنية المعلومات 1۲61" نموذجاً مماثلاً ولكن مع خمسة مستويات» 
المستويان الأول والثاني مجتمعان هاثلان النموذج المنفصل (المستوى .)١‏ أما ال مستويات الثلاثة 
الأخرى فتتماثل بشكل وثيق مع المحدد. المدار (وتحمل ذات التسمية) ومستوى المزامنة (أو 
المستوى ال محسّن بحسب مصطلحات (ITGI‏ 
وتختلف معظم المنظمات ”المتقدمة“ من حيث اللمعايير االمستخدمة ف اختيار الاستثمارات 
وترتيبها حسب الأولوية» مع تطور الظروف الاقتصادية وظروف الأعمال والإستراتيجيات. كما 
يستخدم البعض الآخر من ال منظمات بعض المتغيرات من ”الخيارات الحقيقية“ (انظر إلى الإطار 
(Y-3‏ مقارنة القيم والمخاطر المحتملة للفرص اطمستقبلية بعضها مع بعض ومع ال مشاريع الحالية 
لتحسين عائدات الاستثمار في المحفظة بشكل أفضل”*". ويعتمد تحقيق هذا المستوى من 
التطور على أن تكون جميع ممارسات الاستثمار وإدارة المشروعات الأخرئ شاملةء وتستخدم 
بشكل مُتسق وفعّال في جميع آنواع المشاريع والبرامج. بالإضافة إلى «أفضل الممارسات» في إدارة 
المشاريع» فإن ما يلي يعد ضرورياً: 
- وجود إستراتيجية مُحددة لنظم ال معلومات/ تقنية المعلومات (أو إستراتيجية رقمية) وخطط 
متوسطة الأجل مُستمدة من إستراتيجية الأعمالء ومُحاذية لها - أو «مُطورة بالتشارك» وهو 
المصطلح المستخدم أحياناً. 

- وجود هياكل وعمليات حوكمه ناضجه لنظم ا معلومات/ وتقنية المعلومات» والتي تشتمل على 
كبار رجال الأعمال وال مديرين* ويتم الاجتماع بهم de)‏ الأقل) كل ثلاثة أشهر. 

- مسئولية إدارة الأعمال لتحديد وتحقيق الفوائدء متضمناً ذلك المسئولية عن إدارة التغيير. 


- إعداد تقارير مُنتظمة ودقيقة عن التقدم المحرز في المشروع والتغييرات التي تؤثر في النتيجة 
المرجوة. وذلك باستخدام المؤشرات الرائدة بدلاً من المقاييس المتأخرة في تقييم الأداء. 

هذه التحديات صعبة بالنسبة لمعظم المنظمات وغالباً ما تحتاج إلى أن يتم أداؤها أو دعمها 
من قبل وحدة تنظيمية مُخصصة: التي تكون عادة نوع من أنواع مكاتب إدارة المشاريع PMO‏ 
يُطلق عليه أحياناً ”مكتب إدارة المشاريع“ الإستراتيجية ”التنفيذية“» أو ”المؤسسية“”*» لتمييزه 
عن مكتب إدارة المشاريع الذي تتعلق مهامه الرئيسية حصرياً بالمشروع. أما دور مكتب إدارة 
المشاريع الإستراتيجية فهو دور استشاري بدلاً من العمل التنفيذي - وهو في الأساس دعم لحوكمة 
الاستثمار التى لها دور قوي في جانب الطلبء من ناحية التأكد من أن صنع القرارات الاستثمارية في 
المنظمة سيُحقق أكر فائدة من الموارد المتاحة. ويشمل ذلك خدمة المحفظة الاستثمارية» والمشاركة 
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في تحديد المشاريع والبرامج بالإضافة d!‏ > حالات الأعمال والعمليات ddo hl‏ وتخطيط الموارد 
وتخصيصهاء ٠وينبغىي‏ أن يكون قادراً على ت حقيق أقصى قدر من تخصبص الوارد لمطابقه أولويات 
العمل من خلال الحصول على معلومات Eme‏ عن جميع المشاريع - الحالية والمخططة - ولتقديم 
توقعات لقيمة الأعمال الشاملة التي ستقدمها المحفظة؛ فضلاً عن رفع التقارير بانتظام بشأن الفوائد 
الإجمالية التي تم تسليمها بالفعل"”. في المنظمات التي درسناهاء هذا النوع من مكاتب إدارة 
المشاريع يكون في العادة مكوناً من فريق صغير وهم اثنان إلى أربعة من ذوي الخبرة من مديري 
المشاريع أو ال مواردء ويقوم بتقديم تقارير مُباشرة إلى رئيس نظم المعلومات أو قسم تقنية ا معلومات. 
وفي بعض الحالات يكون اختصاص مكتب إدارة المشاريع هو جميع الاستثمارات التنظيمية؛ وليس 
فقط استثمارات تقنية ال معلومات» ويقدم تقاريره إلى عضو SLAS‏ 
نموذج النضج لإدارة الاستثمار: 
من خلال المستوح التى أجريناها على ممارسات الاستثمار وإدارة الفوائد» قمنا بتطوير نموذج 
للنضج يساعد ال منظمات على تحديد الكيفية التي Sce‏ من خلالها تحسشين القيمة التي يتم 
تقدهها من استثماراتها في مجال نظم ال معلومات/ تقنية ال معلومات. وقد حددت هذه الدراسات 
الاستقصائية ما يلى: 
- مستويات النجاح ف تحقيق الفوائد من نظم ال معلومات/ duis‏ ال معلومات ورضا الإدارة عن 
قرمة الأعمال المستمدة منها؛ 
- شهولية وفعالية الممارسات التنظيمية المتعلقة بنمودج عملية ]813 الفوائد على مدى دورة 
oL‏ الاستثمار بأكملها. ويشمل ذلك مد ى eli‏ القرارات ا له بالاشتر تراك مع ادارة 
الأعمال 4259 اطعلومات. 
وشملت الممارسات التنظيمية ما يلي: 
- تقييم امشاريع واختبارها 9 8,131 ال محفظه. 
- التعريف والتحديد الكمى للفوائد والتكاليف. 
- تطوير حالة الأعمال (متضمناً ذلك تقييم المخاطر). 
- تخطبيط التنفيذ (متضمناً ذلك التقنيةء العمليات» التغيير التنظيمي والفوائد). 
- تقييم ومراجعة النتائج (متضمناً ذلك الوقت والتكلفة والجودة بالإضافة إلى التغييرات 
والفوائد المحققة). 
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ومن التحليل الإحصان المفصلء كان من ال ممكن تحديد العلاقات بين ال ممارسات المذكورة 
XL el‏ ونجاح المشروع من حيث تقديم الفائدة ورضا الإدارة. ويشتمل النموذج الناتج على 
أربعة مستويات من ”نضج“ ممارسات الاستثمار ومستوى النجاح ذي الصلةء على النحو الموجز 
في الشكل 1-1 والموصوف بمزيد من التفصيل obol‏ 
الممارسات الرئيسية التي ينبغي تحسينها 
لزيادة مستوى النضج والنجاح 


تحقيق الفائدة: التخطيط التسلية 
- التغيير التنظيمي والفوائد. 










اختيار المشروع: إدارة المحفظة. 
حالات الأغمال - تحديد القوائد, 
مراجعة الفوائد والتغبيرات. 











palas‏ المشروع: تحديد 
الحالات التخازية للتكاليف. 
التكنولوجيا وتغيير عملية 
التخطبط. مراجعات الوقت ؟. نهج دورة الحباة لصالح الإدارة. 
والتكلفة والحودة 0 1. حيت يؤدي الطلب مع هلكية الأعمال 
لخصط تغديم المتقعه وعضيه 
مراجعة شاملة. 
v‏ حالات اعمال سليمة 448 على 
قواند يمكن تحقيقهة ولكن OUI‏ 
تقديم الفواند وتخطيط px!‏ غير 
ومشاركمها. 
Y‏ منهجيات سليمة لتقئية 
OR‏ مم + ا معلومات؛ ولكن إدارة المحغظه غير 
PY‏ غير مم ١‏ فعالة وحالات الأعمال مبثية فقط 
تناسق للمئيجمات المجربة. حالان E al‏ 
EX. Si‏ على التكلفة Nas‏ من الاستناد إلى is‏ ا NM uer‏ 
أعمال غير واقعيةء مشاركة محدودة urere"‏ خصائص مستويات ؟ من النضج 
الال يجح ارات ليت المعلوفات وعدم كفاية مشاركة 
١ "s 2d i‏ - 
Mp disi dapi‏ الأعمال à‏ كل من حالات الأعمال 


والتنفيذ والمراجعة. 


شكل 1-۹: المستويات الأربعة للنجاح: استثمارات تقنية المعلومات التنظيمية ونضج الممارسات 
المستوى :١‏ منظمات غير ناجحة: في هذه المنظمات تفشل غالبية المشاريع في تحقيق الفوائد 
المتعلقة بالوقت والتكلفة والجودة (TCQ)‏ والفوائد المحددة بالأهداف. ونتيجة لذلكء لا يوحد 
سوى قدر ضئيل من الثقة في الإدارة بأن استثمارات إدارة المعلومات وتقنية المعلومات ستّحسّن 
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ولتحقيق المزيد من النجاح في هذا المستوى المنخفض من النضج. تتمثل الأولوية ف إدارة 
أنشطة جانبف duis‏ المعلومات على نحو أكثر تناسقاً ومهنية؛ من خلال اعتماد واستخدام منهحيات 
المشاريع المجربة بحيث مكن لإدارة تقنية المعلومات التعامل بشكل أفضل مع تلبية احتياجات 
العمل. ومن المرجح أن طرح عملية إدارة الفوائد عند هذا المستوى من النضج لن يكون lob‏ 
لأن مديرى الأعمال سيترددون ق الانخراط في مشاريع قد تفشل على الأرجح. ولتحسين الأداء 
على هذا $9« ينبغي للمنظمات: 
- التأكد من أنه بإمكانها jll‏ معظم المشاريع في حدود الوقت والتكلفة والجودة المستهدفة 
وهذا قد يشمل عدم ALAS‏ امشاريع التي تشتمل على مخاطر أو يصع تقديرها. 
- تفويض ومراقبة أعمال إدارة المشاريع وا منهجيات الأخرى. 
- مراجعة مدئ نجاحها في تحقيق تقديرات الزمن والتكلفة والجودة. 
- تحسين امنهجية المتبعة في حساب التكاليف بحيث تشمل المزيد من التكاليف الفعلية التى 
سيتم تكبدهاء وليس النفقات 'المباشرة فحسب. 
ويمكن تلخيص ذلك بالقول بأنه قبل أن تتوقع المنظمات نجاحاً أكبر. يجب عليها تحسين 
LAS‏ امشروع. ويمكن أن يساعد ادخال مكتب إدارة امشاريع à‏ ضمان أن الطرق التى CO‏ 
فعاليتها ليست مستخدمة فحسب,.ولكنها تستخدم أيضاً بشكل مناسب. 
المستوى :Y‏ منظمات ناجحة إلى حد ما: في هذا المستوى من النضج تفشل غالبية استثمارات 
إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في تحقيق الفوائد المتوقعة. على الرغم من أنها عادة ما 
یتم تسليمها بالقرب من حدود الوقت والتكلفة والجودة ال مستهدفه.ونتيحة UIJ‏ تطمتن الإدارة 
ob‏ إدارة مشاريع نظم المعلومات/ تقنية المعلومات تتم بشكل جيدء ولكنها لن تخاطر بإجراء 
تغييرات الأعمال اللازمة لتحقيق الفوائد المتاحة. 
وبمجرد أن تحقق ال منظمة مستوى عالياً من الكفاءة في العرض وتنفذ المشاريع بنجاح من 
حيث الوقت والتكلفة والجودةء يجب التركيز على أن تصبح أكثر استجابة لمتطلبات الأعمال من 
خلال اختيار وترتيب أولويات ال مشاريع على أساس فوائد الأعمال» وسوف تساعد أدوات إدارة 
الفوائد وتحسن Jal ll‏ مبكرة لإدارة الاستتثمارات وتمكن مديرى duis‏ ال معلومات ومديرى 
الأعمال من العمل معاً على نحو أكثر فعالية. ولتحسين الأداء ينبغي لهذه المنظمات: 
- وضع منهجية شاملة لإدارة ا لمحفظة تأخذ في الاعتبار dolge‏ العرض والطلب عند اختيار آي من 
الاستثمارات للموافقة (أي ما يعادل المستوى Y‏ من نضج إدارة المحفظة أعلاه). 
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- تطوير حالات أعمال أكثر «del po.‏ بحيث تكون واقعية من حيث الفوائد القابلة للتنفيذ. 

- تغيير كيفية عمل كل من تقنية المعلومات والأعمال deo‏ وإشراك مديري الأعمال بشكل أكبر في 
تحديد الأولويات وتحديد الفوائد والتكاليف ف حالات الأعمال. 

- توسيع عملية المراجعة لتشمل الفوائد والتغييرات - إذا لم تكن حالات الأعمال واقعية: فإن 
المراجعات لن تقدم الكثير. 
ويتعلق ذلك في الأساس بتحسين عملية اختيار المشاريع من أجل تحقيق قيمة أكبر للأعمال 
من خلال القدرة المتوفرة. إن وجود مكتب إدارة المشاريع يمكن أن يساعد في ذلك من خلال 
xS‏ تناسق المنهجيات فى عملية اتخاذ القرارات المتعلقة بالاستثمارء الأمر الذي يشكل جانباً 
رئيسياً في هذه المرحلة من التنمية. 
ا مستوى الثالث: منظمات ناجحة (ولكن غير متناسقة): ف هذه المنظمات تحقق العديد من 
المشاريع الفوائد المتوقعة ولكن هناك مستويات غير متناسقة من النجاح عبر محفظة الاستثمار. 
ويرجع ذلك أساساً إلى عدم كفاية المنهجيات المتبعة في إدارة التنفيذ في بعض المشاريع» مما يؤدي 
إلى عدم تحقيق الفوائد في حالة الأغمال. تصبح ملكية الفوائد من قبل مديرى الأعمال مُمكنة 
عندما تكون حالات الأعمال واقعية من حيث الفوائد المتوقعة والتغييرات المطلوبة. 
وبعد تحسين اختيار المشاريع وتحديد الأولويات واتخاذ القرارات الاستثمارية» ينبغي أن 
ينتقل التركيز إلى تحسين عمليات التنفيد التى تحقق القوائد. وهدا يعني زيادة مشاركه مديرى 
الأعمال طوال دورة حياة الاستثمارء وليس ف قرارات ما قبل التنفيذ فحسب. يكمن الإغراء في 
الافتراض ob‏ حالات الأعمال المحسنة سيتم تنفيذها بالفعل من خلال اتباع منهجيات di yox‏ 
ولكن هذا ليس هو الحال مالم يتحمل مديرو الأعمال مسئولية تلك الأجزاء من العملية التي تؤثر 
في تقديم الفوائد. ولزيادة تحسين الأداء» ينبغي على المنظمات عمل JLI‏ 
- وضع خطط للتغييرات Caso ds JI‏ تكون متكاملة مع alas‏ تنفيذ التقنية. 
- توسيع نطاق أنواع الفوائد التى يتم تضمينها في حالات الأعمالء لزيادة التزام الأعمال لتحقيق 
النجاح t‏ الاستثمار. 

- وضع خطط لتقديم المنفعة مع المساءلة عن كل فائدة تم تكليف أحد مديري الأعمال متابعتها. 

- زيادة نطاق عملية المراجعة للنظر ليس فقط في الفوائدء ولكن أيضاً في التغييرات المطلوب تحقيقها. 

- أن يكون لديها عملية فعالة تضمن نقل الدروس المستفادة من جميع المشاريع ال منجزة إلى 
امشاريع المستقليه. 
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ويمكن تلخيص ذلك كضرورة تحسين إدارة تقديم المنفعة لتحقيق القيمة المحتملة التي تنشأ 
عن طريق اختيار أفضل للاستثمار. 

المستوى الرابع: منظمات ناجحة للغاية: في أعلى مستوى من النضج تحقق غالبية المشاريع 
الفوائد المتوقعة. إن تحقيق النجاح اللمستمر من حيث الفوائد المحققة وإدارة الرضا لا يعني 
فقط تقديم حالات أعمال للمشاريع المختارة» وإنما يستجيب lal‏ موضوعية لجميع أنواع طلبات 
الإدارة للاستثمارات الجديدة. (وهذا يعني ضمناً تحقيق المستوى Y‏ من النضج في إدارة المحافظ 
وفقاً ل (Lelivelds Jeffrey‏ 

إن الرغبة في القيام بمشاريع مُرتفعة المخاطرء مع تفهم الإدارة العليا أن بعضها قد يفشلء هو 
علامة على منظمة ناضجة. ويعتمد ذلك بدرجة كبيرة على درجة الثقة التي يضعها مديرو الأعمال 
في زملائهم ا لمتخضصين ق ظل وجود ممارسات شاملة. ويعني ذلك أيضاً أن المنظمة مستعدة 
لوقف ال مشساريع التى تتجه إلى الفشل قبل حدوثها. ومن أجل الحفاظ على هذا المستوى من 
الأداءء sss‏ ا ممارسات الشاملة: وعلاقات العمل القوية: واتخاذ القرارات الجماعية: والمتناسقة: 
والقدرة على التعلم من الاستثمارات السابقة ضرورية للتأكد من أن قيمة الأعمال هي ما تقود 
البرنامج الاستثمارى. 

في معظم المُنظمات من السهل تحديد مستوى النجاح» ومن خلال مجموعة من الأسئلة 
التشخيصية»ء يمكن تحديد نضج Js‏ من الممارسات الرئيشية: ويظهر ذلك عادة 4 Jb‏ .4 
منظمة ما عند مستوى نجاح معين» فإن معظم ال ممارسات تكون على مستوى النضج المتوقع: 
ولكن من ال محتمل أن يكون عدد قليل منها غير متطور ويحول دون التقدم. 

وينبغي أن يُحدد تنفيذ هذا التقييم كلا من المجالات ذات الأولوية لتحسين الممارسات وما 
ينبغي أن يحدث نتيجة لذلك. كما هو الحال مع معظم نماذج (ua!‏ يكاد يكون من المستحيل 
على المنظمات أن تقفز من مستويات منخفضة إلى عالية دون تطوير المعرفة والكفاءات المشاركة 
في المراحل الوسطية. ومع ذلكء من واقع تجربة العمل مع العديد من المنظماتء فإن التحسينات 
من مستوى إلى آخر يمكن أن تتحقق في كثير من الأحيان في غضون ستة آشهر إلى سنة. ولكن 
كلمة تحذير: تجاربنا مع البعض تشر إلى أنه من الممكن أيضاً للسلوك المهمل أو غير المتسق 
أو الإدارة غير الكفؤة, أن تحد من مستوى النضج بسرعة كبيرةء مما يتسبب في الحد من مستوى 
النجاح الذي من الممكن أن يتحقق. 
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الملخص: 

الغرض من جميع الاستثمارات في قطاع تقنية المعلومات/ نظم المعلومات هو تحقيق 
تحسينات في جوانب أنشطة المنظمات. قد يكون البعض منها استجابة للمتطلبات التشريعية أو 
التنظيمية ويجب أن تتم من Je‏ «الامتثال». وحتى فى ظل توفر الميزانية فإنه من الممكن دائماً 
أن يتم إنفاقها على أمور أخرى؛ cu‏ تتنافس استثمارات نظم معلومات/ تقنية ا معلومات على 
الأموال المتاحة» leyg‏ مع استثمارات أخرى أكثر أهمية: بالإضافة إلى تنافسها على وقت وقدرات 
الناس في المنظمة. وإذا كان يجب تقديم الفوائد من خلال هذه الاستثمارات» فإن ذلك يتطلب 
الالتزام بالموارد وامهارات على فترة طويلة. 

وتركز معظم الأدبيات في هذا المجال على «التقييم؛ لا «الإدارة». إن d‏ ات نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات محفوفة بالمخاطر بطبيعتها؛ وإن الأغلبية منها تفشل ف تحقيق الفوائد المتوقعة, 
بعضها لأن الفوائد في الأساس غير قابلة للتحقيق» والبعض الآخر لأن المخاظر م يتم تحديدها أو 
فهمها وفي s‏ من الحالات لأن التنفيذ كان سيئاً. وتزداد استثمازات قطاع نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات تعقيداً من حيث الظرق التي تؤثر بها في أداء المنظمة: كما أن اكتساب الفوائد يعتمد 
بشكل متزايد 3 التغيرات في ممارسات الأعمال وحتى في الأدوار والهياكل التنظيمية. 

تعتبر التطبيقات القناة الأساسية:التى.من خلالها تقوم الاستثمارات في البنية التختية بتوفير 
فوائد الأعمالء بالإضافة إلى خفض تكاليف تقنية المعلومات. ولذلك» يجب أن يتم تبرير معظم 
تكاليف البنية التحتية في الطلبات صراحة أو ضمناً من خلال قيمة الأعمال التى تقدمها. ولأن 
التطبيقات تقدم طيفاً واسعة من المساهمات المختلفة في الأعمالء فإنها تحتاج إلى أن تكون مُبررة 
وأن يتم تقييمها بطرق مختلفة أو على الأقل Elo‏ على معايير مختلفة. وبالرغم من أن هذا الأمر 
معلوم بشكل جيدء فإن العديد من أساليب تقييم الاستثمار لا تعكس على نحو كاف هذا التعقيد 
والتفاصيل الدقيقة. وتقدم ال منهجيات الموصوفة في هذا الفصل بعض التوجيه العملي إلى أنسب 
الطرق لتقييم مختلف أنواع الاستثمار. 

ENTE‏ التأكيد على أهمية مراجعة ما بعد التنفيذ. وهي الوسيلة الرئيسية التي تمكن المنظمات 

من أن تتعلم من تجاربهاء Ren‏ حيدة el‏ سيئةء وأن 3 تصبح أكثر نجاحاً مع استثماراتها في 
مجال نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. إن قيمة التخطيط الإستر اتيجي في الأساس هي التمكن 
من اختيار «الأمور الصحيحة» التي يجب القيام بهاء في حين أن سوء التنفيذ. الذي من الممكن 
أن يفشل في تحقيق الفوائد من هذه «الأمور الصحيحة» OSE‏ أن يهدم قيمة التخطيط بسهولة. 
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وبالإضافة إلى عمليات التبرير والتقييم الصارمة للاستثمارات الجديدةء وتطبيقها بشكل 
متسق» يجب النظر إلى كل استثمار في سياق الالتزامات والخيارات والفرص الأخرى - أي محفظة 
الاستثمارات التي قد تكون مناسبة لمشاريع نظم المعلومات/ تقنية المعلومات أو لجميع أنواع 
مشاريع الأعمال. تعتبر عمليات إدارة المحفظة المدعومة بالحوكمة الفعالة والمعلومات الحديثة 
عن جميع المشاريع» ذات أهمية متزايدة في معظم المنظمات كوسيلة لزيادة قيمة الأعمال 
المستمدة من الإنفاق على نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. إن تحديد الأولويات» مع السماح 
منطقية أسبقية التنمية وتوافر الموارد الرئيسية» ينبغي أن يستند إلى المبادئ نفسها مثل تقييم 
الاستثمار لتعظيم تدفق الفوائد من الخطة. ولعل الأهم من ذلك کله» أن تحدد أولويات التطبيق 
من قبل مديرى الأعمالء لا المتخصصين في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» إذا كانت الإستراتيجية 
الرقمية: أو تعتبرء جزءاً لا يتجزأ من تحقيق إستراتيجية الأعمال. 
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إطار عمل تنظيمي للإدارة الإستراتيجية لنظم 
المعلومات/ duis‏ المعلومات 





الموضوعات: 

- متطلبات الادارة الاستراتيحية. 

- مموضع وإدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في المنظمة. 

- من المنظور الوظيفي لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات إلى منظور على مستوى Aa dA‏ - 
القدرات والكفاءات. 

- حوكمة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» وطاذا تعتبر مهمة. 

- ما القرارات التي يتعين ضبطها؟ 

- وضع إطار عمل منظم لاتخاذ القرار المتعلق بنظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 

- آدوات الحوكمة. 
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لوحظ أن «القضايا التنظيمية في الإدارة الإستراتيجية لتقنية المعلومات هي الأكثر أهمية»"› 
وتلقي الأبحاث الضوء على أن ما هيز المنظمات qi‏ عيبي او ب 
التطور الفني» ولكن كيف تدير هذه المنظمات نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات”". وعلاوة 
على US‏ ممكننا أن نقول إن ما أشار jw aJl‏ كين dde Peter Keen‏ أنه ”اختلاف الإدارة“ (انظر 
الفصل الأول) عند تفسير السبب في أن بعض المنظمات أفضل من منظمات أخرى في تسخير نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات» يرجع بشكل أساسي إلى كيفية قيام هذه ا منظمات بتنظيم مواردها 
وتأسيس حوكمة مناسبة وتأسيس قدرات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات'". إذا لم يتم تناول 
المجالات المنظمة» فمن المحتمل أن الشركة سوف تعانيء ليس مع إستراتيجية نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات فحسب» بل أيضاً عند تحسين القيمة المكتسبة من تقنية المعلومات. الفهم 
الصحيح للإستراتيجية duas JI‏ هو البدايه فحسب. 

يُقدم هذا الفصل blg gòl‏ عمل لتوجيه العمل من أجل تناول تطور كفاءات نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات والقدرات الإستراتيجية. والأبعاد التنظيمية للإدارة الإستراتيجية لنظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات. لا يمكن أن تكون هذه الإستراتيجية «المنظمة» تقادمية» وينبغي 
أن تتطور بمرور الوقت عندما تصبح المنظمة أكثر اعتماداً على نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات 
وتتطلب الكثير منها. الحرية الأكبر في العمل فيما يتعلق بحزية التصرف أو التحكم الأكثر إحكاماً 
على استخداه اللوارد ستوف يكون مناسباً في المراحل المختلفة من هذا التطور: هذا يعتمد 
أيضاً على «الفهم الرقمي» لفريق الإدارة ورغبة مديري الأعمال في اتخاذ القرارات أو على الأقل 
الانخراط في القرارات التي رما يعتبرونها على نحو خاطنئ تقع في إطار مسئولية تقنيه ال معلومات. 
مارس هذا السياق المؤسسي تأثيرات ممكنة ومعوقة والتي تشكل إستراتيجية نظم ال معلومات/ 
duis‏ امطمعلومات وتنفيذها. 

بالإضافة إلى تحديد العمليات والسياسات والمساءلات واممسئوليات لجميع قرارات نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات التي يتعين اتخاذهاء يتعين على آي هيكل لحوكمة نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات أن يكون قادراً على التعامل مع النزاعات والتضاربات؛ من أجل التأكد من 
التناسق الشامل ف عملية اتخاذ القرارات المتعلقة بنظم ال معلومات/ تقنية المعلومات. هذا لا 
Asi‏ التزاماً ضئيلاًء ولأنه bass as‏ للكثير من المنظمات. فإن جزءاً معتبراً من هذا الفصل يتناول 
قضايا وخيارات حوكمة نظم ال معلومات/ تقنية ا لمعلومات. 
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متطلبات الإدارة الإستراتيجية: 


تدمج الإدارة الإستراتيجية لنظم ال معلومات/ تقنيه المعلومات تشكيل وتخطيط الإستراتيجية: 
ولكنها تهتم كذلك بالتنفيذ: إدارة البرامج والمشروعات. PM‏ على التطبيقات الجديدة 
واستخدامهاء إنجاز تغيير الأعمالء نشر التقنية» وتوصيل خدمات تقنية المعلومات: إلخ. هذا 
يتطلب تطوير الكفاءات التي توفر قدرات نظم ال معلومات/ تقنية تقنية المعلومات أو القدرات «dua JI‏ 
وكذلك الموارد والبنى لاستخدام هذه القدرات بفعالية. هناك حاجة أيضاً إلى إطار عمل منظم 
شامل: من تطوير الإستراتيجية وحتى تحقيق مخرجات الأعمال المستهدفة من استثمارات وإنفاق 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. وعلاوة على 5« لا تحدث عملية الإستراتيجية ف فراغ 
ولكن في سياق مؤسسيء ويتعين تحديثها بشكل مستمر لكي تعكس الأعمال المتغيرة وبيئات نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات. اقترحنا في الفصل الثالث بشكل قوي أن.يتم وضع إستراتيجية نظم 
المعلومات/.تقنية المعلومات بشكل مشترك بين JS‏ من التنفيذيين فى الأعمال وف نظم. المعلومات/ 
تقنية المعلوقات: هذا يتطلب بشكل تقليدي شكلاً من أشكال المنتدى عبر ULLUS‏ من أجل 
تجميع الأفراد $95( الصلة bs.‏ 

لا يقدم نموذج التطوير الأساسي للإستراتيجية الرقمية أو إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات» الموضح في الشكل رقم V-Y‏ آي مرجعية بشأن «التنقيح» الحتمي للإستراتيجية خلال 
التخطيط والتنفيذء أو تعديلها Sis‏ مستمر مع حدوث الإنجازات (أو غير ذلك)» أو بشأن أي 
تغييرات على المدخل البيئي. كما لوحظ في الفصل الثاني أن تشكيل الإستراتيجية يعد مزيجاً 
من الإبداعيه والابتكار والتفكير غير الشكاي والتخطيط الرسمي واغتنام الفرص» ويتعين تسخير 
وتكامل كل هذا بشكل فعال. هناك حاجة أيضاً إلى التغذية الراجعة أو آليات التحكم من أجل 
التآكد من أن الخطط وتنفيذها ملائم للتوجيه الإستراتيجيء أو تمكين التغييرات على الاتجاه إذا 
اتضح أن الإنجاز غير ممكن. يوضح الشكل رقم ٠-٠١‏ هذه العلاقات. 

لي لا تقلل عملية إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات الرسمية من المقدرة على 
تعديل أو حتى تغيير الإستراتيجية أثناء التنفيذء يتعين وضع إطار عمل تشغيلي من أجل تجنب 
إبطاء تقدم الأعمال. i‏ على ذلك» عانت الكثير من المنظمات من تداعيات قلة التنسيق 
في إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: مما تمكن أن يسبب عدم التكامل الفعال لمحافظ 
التطبيقات الحالية (والمحتملة). يتناول الشكل رقم ١-١٠١‏ كيف مكن أن يحدث هذا: إهمال 
الاتجاه الإستراتيجي عندما تقوم التطورات الانتهازية المتمركزة و/ أو مبادرات الأعمال غير 
المتناسقة بالتعطيل الفعال لإستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات الشاملة. 
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jibl‏ عمل تنظيمي للإدارة الاستراتيجية لنظم امعلومات/ dui‏ المعلومات 
على المدى الأطول» يمكن لإخفاق الحوكمة فيما يتعلق بإدارة محفظة التطبيق أن يؤدي إلى 
ثلانه تأثيرات كبيرة: 
-١‏ لا تلبي التطبيقات المكتسبة أو المطورة أو المنفذة احتياجات وأولويات الأعمال الشاملة. 
-Y‏ إساءة استعمال اموارد 59 Le‏ إهدارها أو أن استخدامها يكون دون المستوى الأمثل. 
as -Y‏ تشكيل الإستراتيجية عملية تزويد فى المقام الأولء مما يؤدى إلى إعادة العمل بصورة هائلة. 


التخطيط الإستراتيجي الرسمي 


تحد بد الاتجاة 


الإستراتيجي 


تحقيق الإستراتيجيات تحد يد الإستراتيجيات 


التغذية الراجعة التغذية الراجعة 





o 
DTT 
Ma à 


التفكير الإستراتيجي 
غير الرسمي 


شكل :1-٠١‏ عمليات الإدارة الإستراتيجية 
يحدث أي تأثير أو تحدث جميع التأثيرات غالبا بسبب ثلاثة أسباب رئيسية: 

-١‏ قلة التناسق بين إستراتيجيات الأعمال وإستراتيجيات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 

-Y‏ الإدارة غير المنسقة لطلب نظم المعلومات وعرض تقنية المعلومات. 

-Y‏ المركزية alo ALI‏ أو اللامركزية لمسئوليات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات مع نقص الآليات 
التي تضمن التناسق عبر قرارات وأنشطة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات المركزية والمفوضة. 
إن فعالية إستراتيجية الإدارة الشاملة لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات والسياسات 

والممارسات الناتجة هي ما تحدد ما إذا كانت جميع المجالات الأخرى لتطوير وتنفيذ الإستراتيجية 

قد نجحت el‏ لا. لا يجب على إستراتيجية إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات التعامل مع 
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امحالات "a Ala‏ للاستراتيحية فحسبء مثل تقييم الاستثمارء ولكن cA)‏ أن تتعامل مع 
الاعتبارات السلوكية والثقافية كذلك. من شأن تنفيذ إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
يتضمن الإطار رقم ٠-٠١‏ قائمة بالأهداف الأساسية للإدارة الإستراتيجية لنظم ا معلومات/ تقنية 
المعلومات. تعد هذه الأهداف متطلبات ينبغى على الإدارة العليا التأكد من التعامل معها من 
خلال تعريف واضح للمسئولية و/ أو عمليات حوكمة وعمليات Au JAS‏ ملاتئمة. يتناول باقي 
هذا الفصل كيف ممكن التعامل معها بشكل عملي بالارتتاط مع الحاحة لإدارة تطوير محفظه 
التطبيقات والتقنيات والموارد الداعمة. 
لا يتضمن الاعتماد المتزايد ملعظم الأعمال على نظم ال معلومات/ تقنية ال معلومات تطوير 
امقدرة التنظنمية (Ae‏ تلبيه الطلبات الحديدة قحسب» ولكنه يتصمن Lal‏ تقليل ربط اطوارد 
مع الطلبات القديمة. ترجع الصورة العاطفية للمحفظة التحليلية على النحو الموضح في الشكل 
رقم ۲-٠١‏ فى غالب الأحيان إلى إخفاق المنظمة في إدارة التطبيقات الموروثة: مع الحاجة إلى تلبية 
طلبات الأعمال والتقنية الجديدة. 
اطار ١-1١١‏ 
متطلبات الإدارة الإستراتيجية لنظم ال معلومات/ dui‏ ا معلومات 
- التأكد من أن خطط وسياسات وإستراتيجيات نظم ال معلومات/ تقنية ا لمعلومات 
تعكس أهداف وإستراتيجيات الأعمال. 
- التأكد من تحديد واستغلال مميزات الأعمال المحتملة من نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات. 
- التأكد من أن التكاليف والاستثمارات والتغييرات والإستراتيجيات صالحة فيما يتعلق 
مخاطر الأعمال. 
- التأكد من أن المنظمة تتحلى بالقدرات والكفاءات الداعمة لاكتساب الحد الأقصی 
الشركة أم من خلال الشركاء الخارجيين. 
- وضع مستويات موارد ملانئمة وتسوية الخلافات/تحديد الأولويات. 


- تأسيس ”ثقافة“ لإدارة نظم ا معلومات/ تقنية المعلومات تعكس ثقافة ال مؤسسة. 
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- مراقبة تقدم أنشطة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات المهمة للأعمال. 
- تحقيق أفضل توازن بين المركزية وتطوير عملية اتخاذ القرار لنظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات. 


تموضع وإدارة نظم المعلومات/ dui‏ المعلومات فى المنظمة: 


أحد الأسئلة الأساسية التي يتم توجيهها عند تناول edid‏ الأمثل لنظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات هو أين ينبغى وضع موارد نظم 0 تقنية المعلومات داخل ال منظمة. 5 
تتمثل أكثر الردود وضوحاً في «وحدة نظم المعلومات أو تقنية SUME‏ (اعتماداً على لل 
المفضل)». وبينما يبدو هذا الرد واضحاً فإن نظم المعلومات/ تقنية المعلومات ليست شيئاً يمكن 
إدارته من إطار في المخطط التنظيمي. لسوء الحظء فإن هذه ليست هي وجهه نظر الكثير من 
الفرق التنفيذية أو الكثير من المنظمات. إذ يتم تعيين المدير التنفيذي للمعلومات وتخصيص 
ميزانية له وتفويّضه ل «يستمر في slol‏ العمل» (الذي يتضمن عادةً إنشاء إإستتراتيجية لنظم 
المعلومات/ تقنية اللعلومات): Wig‏ لسبب قاله أحد مديري المعلومات التنفيذيين: JS».‏ ما 
أريده هو أن أنسى شأن تقنية المعلومات olg‏ أركز على عملي الأساسي». 

رما يكون هذا الرد جيداً إذا كان التحدي يتمثل فقط في نشر التقنية (في الوقت المناسب 
às‏ إطار الميزانية) والتأكد من أنها تعمل دون أن تسبب مشاكل للأعمال. رها يكون التعهيد 
أيضاً لمزود تقنية معتمّد أحد الردود المنطقية على المشكلات ال مدركة لتقنية المعلومات» الحصول 
على شخص ما يتمتع بخبرة ومعرفة أكبر لتشغيل التقنية من أجلك. أو ربما تكون «الحوسبة 
السحابية» الآن هي العلاج لعجز وحدة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات عن تقديم الخدمة. 
فيبدو أن تصوير تقنية المعلومات على أنها مرفق أعمال مثل الماء “eb paly‏ مع تطبيقات عند 
الطلب» ونموذج الدفع عند الاستخدام والتدرج غير المتوازن تبدو خيارات جاذبة للغاية للكثير 
من مديريى الأعمال. 

ومع ذلك فإن الكثير من مديري SA‏ التنفيذيين يكونون عرضة للمساءلة بشأن المنافع 
والقيمة ال محققة من الإنفاق على تقنية ا معلومات. هذا يزيد من احتمالية تعريض امدير 
التنفيدي للمعلومات ووحدة نظم ال معلومات/ تقنيه المعلومات للمساءلة عن شىء ما Ddo‏ 
فحسبء عندما يغير زملاؤهم في العمل ممارسات العمل الخاصة بهم ويستخدمون التطبيقات 
بفعالية. على سبيل «JUL‏ فإن تدشين برنامج إدارة علاقات العملاء بنجاح ف الوقت المناسب 
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وق إطار الميزانية لن يحقق الكثير إلا إذا تمت إعادة تصميم ال مبيعات وخدمات العملاء وعمليات 
التلبيه» وتدريب الموظفين على إجراء المحادتات المناسبة مع العملاءء وتحسين حودة البيانات» 
ويبني المسوقون الكفاءات من أجل استخدام جميع البيانات المتاحة لهم في الوقت الراهن”. 


المبادرات الفردية وعملية ابتكار تقنية مبادرات الأعمال 
المعلومات/الأعمال | 
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yali‏ التحديد de‏ توفير الموارد كيف ومتى تقوم 
الإمكانيات العالية والدعم Jb‏ »$ 


كف تطلق الموارد: وتتأكد هن أن 0 | 
والبتية التحتية الحالية تدعم التطبيقات | 
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شكل :Y- Ys‏ تجنب تفتيت محفظة التطبيقات 


حتى ]13 تم توفير وتوصيل البنية التحتية لتقنية ا معلومات والتطبيقات والخدمات بشكل 
مباشر من السحابةء فإن الكثير من القضايا ا مرتبطة بنظم ال معلومات/ 44125 ا معلومات لن تنقضيء 
وخاصة التحديات المتعلقة بتوصيل قيمة الأعمال. الكثير من المشكلات التي تواجهها الشركات 
فيما يتعلق بنظم المعلومات/ تقنية المعلومات ليست لها علاقة أو لها علاقة بسيطة بالتقنية. 
ما تقوم به الحوسبة السحابية» على سبيل المثال» هو أن تجعل جانب العرض من التقنية أكثر 
كفاءةء ورما أكثر رشاقة. رما تجعل التكاليف أكثر قابلية للتنبؤ وتحول الاستثمارات من ميزانيات 
النفقات الرأسمالية إلى النفقات التشغيليةء وتوفر الوصول إلى التقنيات الرائدة. 
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ولكنء بوجه cele‏ فهذه ليست أماكن وجود التحديات عندما ندرس الموقف في معظم 
الشركات فيما يتعلق بالعائد من الإنفاق على تقنية المعلومات. حتى مع التعهيد الكامل لخدمات 
والبنية التحتية لتقنية ا معلوماتء لا تزال المنظمات بحاجه إلى إستراتيجية لنظم المعلومات/ 
تقنية امعلومات» لكي تتخذ الخيارات حول التوحيد المعياري للعملية: ودرجة التكامل المطلوبة 
وتحديد الابتكارات ال ممكنة من قبل تقنية المعلومات» سواء كان هذا إعادة تصميم العملية أو 
نماذج أعمال جديدة أو ابتكارات في تجربة العميل. وإضافة إلى ذلك. فإن المنظمات لا تزال 
بحاجة إلى تحديد أولويات إنفاق تقنية المعلومات» وتشغيل البرامج والمشروعات» وإدارة محفظة 
الاستثمارات وتنسيق التغييرات التنظيمية المطلوبة من أجل تحقيق منافع الأعمال المتوقعة. 
يوضح الإطار رقم ١-٠١‏ هذا الاتجاه: القرارات التي كان من المحتمل اتخاذها بشكل 
تقليدي» ولكن بطريقة خاطئة من قبل إدارة duis‏ المعلومات - قرارات الطلب - انتقلت إلى 
حيز التنفيذيين غير المختصين ف تقنية المعلومات"". وف الوقت «l5‏ فإن بعض أنشطة جانب 
العرض التي كان من المحتمل تأديتها في الشركة يتم تعهيدها الآن إلى مزودين خارجيين. ومن ثم 
فإن المنظمات تحتاج إلى إطار عمل تنظيمي من أجل توفير عملية فعالة لاتخاذ القرار المتعلق 
بنظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 
۲-٠۰ jibl‏ 
التنظيم الاحتفاظي لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
في بدايات حوسبة الشركات» فإن جميع الموارد والقرارات المتعلقة بنظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات كان يتم اتخاذها عادة في وحدة تقنية المعلومات ف ا لمنظمة. وطوال 
عقود» تطورت التقنية وتطور دور نظم ال معلومات/ تقنية ا معلومات. هذا يؤدي 
إلى تحديد حاسم بين أنشطة نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات ال مركزية واللامركزية. 
التخصص في مراكز التميزء والعمل المعتمد على العملية والتعهيد يؤدون إلى نوع جديد 
من تنظيم نظم المعلومات/ تقنية المعلومات (انظر الشكل)". مع بنية إدارة نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات هذه. فإن معظم أعمال نظم ال معلومات/ تقنية ا لملعلومات 
التقليدية يتم تعهيدها أو تضمينها ف الأعمال» وتنظيم نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات يبقى وسيطاً لأداء خدمة ذات قيمة مضافة مهمة بين ا موردين في جانب وبين 
المستخدمين ف الجانب الآخر. وعلاوة على ذلكء تركز وظيفة نظم ال معلومات/ تقنية 
المعلومات على قيادة الابتكار المعتمد على نظم المعلومات/ تقنية المعلومات ف الشركة. 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية ovY‏ 


E 


المكتبة الاقتصادية 
ölið‏ المكتبة على التيليجرام  ECONLIBRARY‏ © 


الفصل العاشر 


شرح Loh” g Venkatraman‏ الدور المتغير لوظيفة نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات 
فيما يتعلق بعلاقاتها وليس بأنشطتهاء وخاصة بالنظر إلى المدى الواسع من خيارات التعهيد 
المتوفرة الآن. واقترحا أنها بحاجة إلى تحديد «موضع الكفاءة» بشكل واضح فيما يتعلق 
بقدرات إضافة القيمة ومن ثم التركيز على إدارة ثلاث علاقات أساسية مهمة: 

-١‏ مع موردي تقنية المعلومات الخارجيين الذين سيقومون بأذاء الكثير من العمل بشكل 
متزايد. وجادل الكاتبان أيضاً ob‏ النهج البسيط لتعهيد عرض تقنية ا لمعلومات سوف يترك 
«فجوة جدارة» في المنظمة» يمكنها أن تعوق قدراتها على التأكد من أن نظم المعلومات/ 
تقنية ال معلومات تحقق دورها الإستراتيجي. حتى عندما يتم تعهيد عرض تقنية 
المعلومات بشكل كاملء هناك اختصاصات معينة Y‏ يجب تعهيدها مطلقاً. 

-Y‏ مع مديري الأعمال والتطبيقات ومستخدمي الخدمةء من أجل تمكين الأعمال من 
تحديد وتحقيق المنافع من استثمارات التطبيق والحصول على الحد الأقصى من 
القيمة من الخدمات المقدمة. 

-Y‏ مع مختصي تقنية المعلومات في الشركات الأخرى» olig‏ الشركاء التجاريين» حيث 
إن معظم الأنظمة أصبحت تتجاوز ا منظمات بشكل متزايد وذلك من خلال 
الاستخدام الموسع والحيوي للتجارة الإلكترونية والإنترنت وحتى الأنظمة المشتركة. 









-١‏ قمادة تقنية المعلومات 






جانب "E‏ تطوير المنية 
العرض "-تعزيز الأعمال 
-É‏ تطوير التقنىة 
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التنظيم المحتجز لمنظمة نظم ا معلومات / تقنية ا لمعلومات 
المصدر: 1999 Influenced by IS Lite: The Future, Research Report, Gartner Group, Egham, Surrey,‏ 


التنظيم المحتجز لمنظمة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
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من المحتمل أن يتطلب هذا التنظيم ال محتجز لنظم المعلومات/ تقنية ا معلومات 
الكفاءات الخمسة الأساسية التالة'": 

قيادة تقنية اطمعلومات» التى تتضمن تصور تقنية المعلومات» دمج إستراتيجية تقنية 
المعلومات مع إستراتيجية الأعمال وإدارة موارد تقنية المعلومات. 

تطوير البنية. التي تتعلق بتطوير مخطط لتطبيق dui‏ ال معلومات الشامل 
والتصميم الفنى. 

تعزيز الأعمال» التي تتضمن تحليل وتصميم عملية الأعمال وإدارة المشروع وإدارة 
العلاقات مع ال مستخدمين. 

تطوير التقنية: التي تتصمن لحدميم وتطوير التطبيق. 

إدارة اموردينء» والتى تشمل إذارة وتطوير العلاقات مع البانعن واطموردين» 
والتفاوض yas‏ العقود والشراء. 

ملاحظات: 
a- Influenced by IS Lite: The Future, Research Report, Gartner Group, Egham,‏ 

surrey, 1999 


b- N. Venkatraman and L. Loh, «The shifting logic of the IS organization: From 
technical portfolio to relationship portfolio Information Strategy: The Executives 
Journal, Winter, 1994,5-11. 


c- Evolving Competences for IS Lite, Research Report, Gartner Group, Egham, 
Surrey, September 2000. 

سوف تكون المساءلة عن بعض القرارات مع الرئيس التنفيذي وبعض أعضاء الفريق التنفيذى"› 

في حين أن المساءلة عن القرارات الأخرى سوف تكون مع وحدة الأعمال الإستراتيجية أو مديري 

نوع النشاطء وتتم المشاركة في البعض الآخر. من الواضح أنها لن تكون المسئولية الفردية للمدير 

التنفيذي للمعلومات. ومثل المساءلةء فإن التشاور وال مدخلات في قرارات نظم ال معلومات/ تقنية 

ا معلومات سيتم توزيعها عبر ا منظمه: والمطلوب حينئد حوكمة قوية لنظم ال معلومات/ 44285 

المعلومات. هذا يعني بشكل أساسي الوضوح بشأن القرارات التي يتعين اتخاذهاء من ينبغي 

أن يتخذ هذه القرارات» كيفية اتخاذ هذه القرارات» وتوفير عمليات الإدارة الداعمة والبنى 

والمعلومات والأدوات المطلوبة؛ للتأكد من أن هذه القرارات مجموعة ومنفذة بشكل فعال وتحقق 
نتائج الأعمال ال مرغوب فيها. 
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مهما كانت وسيلة تنظيم أو التحكم في الموارد والأنشطة المرتبطة بنظم المعلومات/ تقنية 
«SL ssl‏ فإن الهدف يتمثل ق بناء وتحقيق استدامة قدرات ال منظمة ودعم الكفاءات التي 
تمكن الحصول على نظم المعلومات/ تقنية المعلومات ونشرها من أجل تحقيق القيمة للمنظمة 
وتعزيز إستراتيجيتها. يتناول الجزء التالي طبيعة هذه القدرة والكفاءات التي ينبغي تطويرها 
وإدارتها بفعالية. 
من المنظور الوظيفي لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات إلى منظور على 
مستوى المنظمة - القدرات والكفاءات: 

أكدنا في العديد من الحالات أن القيمة من تقنية المعلومات نادراً ما تأق بشكل مباشر من 
التقنية ذاتهاء ولكن من تغييرات الأعمال التي تشكلها وتمكنها تقنية المعلومات على حد سواء”. 
إنها هذه التغييزات - وهى تتراوح من التغييرات على منتجات وخدمات «d$ JI‏ وتموذج أعمالها أو 
ممارسات العمل الفزدية - التي تمثل بشكل متزايد أكبر وأصعب جهد مطلوب لتحقيق القيمة من 
استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. في حين أن التقنية تحقق المقدرة على تحويل الوسيلة 
التي يتم من خلالها اكتساب ال معلومات ومعالجتها وتخزينها وإدارتها والاستفادة منهاء فلتسخير 
هذه المقدرة ينبغي تطوير القدرات التكميلية". 

على النحو الذي تمت مناقشته في الفصل الأولء يتم توزيع المعرفة الضرورية لتحقيق النجاح 
مع نظم المعلومات/ تقنية المعلومات عبر ا منظمة؛ ولا توجد في تنظيم نظم المعلومات/ تقنية 
امعلومات فحسب» وتكون تحت اختصاص Al‏ التنفيذي للمعلومات. وف الواقع» فإن ف 
المعرفة المطلوبة تكون تحت سيطرة التنفيذيين الآخرينء وإذا مم OSE‏ تسخير هذه ا معرفة» فمن 
غير المحتمل أن يتم توليد الحد الأقصى من القيمة من تقنية ا معلومات. 

يوفر مفهوم الكفاءات التنظيمية وسيله لتركيز الاهتمام على تكامل وتنسيق المعرفه التنظيمية 
لأغراض معينة. تمثل الكفاءة مقدرة تنظيمية على الاستفادة من وحشد الوارد.فى هذه الحالة؛ 
فإن «حزم» المعرفة والمهارات» للتأثير في نتيجة يكون مرغوبٌ فيها". من خلال بحوثناء قمنا 
بتحديد ست كفاءات مترابطة «على المستوى الكلي» التي يتعين m^‏ جميع ال منظمات امتلاكها 
إذا كانت هذه ال منظمات ترغب ف النجاح مع نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات"''''. يمكن ربط 
هذه الكفاءات b aos‏ على النحو ا موضح في الشكل رقم "eno Y-V*‏ عت أو إطار عمل من 
أجل تركيب الكفاءات التى تؤسس القدرات التنظيمية من أجل تحقيق قيمة الأعمال من تقنية 
امعلومات بشكل متسق خلال فترة ممتدة. 
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إطار عمل تنظيمي للإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية ا لمعلومات 





تم تعريف الكفاءات الست ذات المستوى الكلي على النحو التالي: 

-١‏ الإستراتيجية: المقدرة على تحديد وتقييم تأثيرات الفرص المعتمدة على تقنية المعلومات 
على أنها جزء لا يتجزأً من تشكيل إستراتيجية الأعمال. وتحديد دور نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات 3 امنظمة وكذلك منتحاتها وخدماتها. 

-Y‏ تحديد إسهام نظم امعلومات: المقدرة على ترحمة إستراتيحية الأعمال إلى عمليات ومعلومات 
واستثمارات التطبيقات وتغيير الخطط التي تلائم أولويات الأعمال (أي إستراتيجية نظم المعلومات). 

-Y‏ تحديد قدرات تقنية المعلومات: المقدرة على ترحمة إستراتيجية الأعمال إلى بنى معلومات 
طويلة الأمدء والبنية التحتية للتقنية وخطط تحديد الموارد التي تمكن تنفيذ الإستراتيجية 
(معنى إستراتيجية تقنية المعلومات). 

-E‏ الاستخدام: المقدرة على تعظيم المزايا المحققة من LAS‏ استثمارات نظم ا معلومات/ تقنية 
امعلومات من خلال الاستكشاف والاستغلال الفعال للمعلومات والتطبيقات والتقنية والخدمات. 

0- توصيل الحلول: المقدرة عن نشر الموارد من أجل ابتكار وتوفير iasg‏ وتشغيل خلول أعمال 
نظم المعلومات/ تقنية ال معلومات التى تستغل قدرات التقنية. 

1- التوريد: المقدرة على خلق وتحقيق استدامة سلسة توريد ملانئمة ومتكيفة للمعلومات 
والتقنية والتطسيقات وقدرات ا مموارد. 


المعلومات المعلومات 
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شكل :Y-V*‏ إطار عمل لتحديد موصع كفاءات نظم امعلومات/ duis‏ المعلومات التنظيمية 
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تتكون كل كفاءة من الكفاءات ”الكلية“ هذه من العديد من الكفاءات ”الجزئية“ المعينة التى 
تكون عند مستوى؛ حيث يمكن تجهيز الأعمال من أجل تطويرها ومن ثم يمكن تقييم فعاليتها. تم 
تحديد وجدولة هذه الكفاءات في الجدول رقم .٠-٠١‏ تم تطوير هذه الكفاءات من الأبحاث التى 
تتضمن منظمات كبيرة» وقد أشارت أبحاث أخرى تستخدم هذا النموذج على أن التنوع في هذه 
القائمة من الكفاءات الجزئية كان ASÍ‏ ملاءمة للشركات الصغيرة والمتوسطة (7)51/1:53". 
جدول :1-٠١‏ تعريف كفاءات نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات 
جدارة نظم المعلومات/ | جدارة نظم المعلومات/ 
duis‏ المعلومات الكلية | duis‏ ال معلومات الجزتية 
التأكد من أن#اتشكيل iosal‏ الأعمال 
-١١‏ إستراتتجية الأعمال |يتضمن أكثر الاستخدامات المجدية للمعلومات 
والأنظمة والتقنية. 


تضمين إمكانية التقنيات الجديدة والناشئة à‏ 


VY‏ - ابتكار التقنة 
تطوير الأعمال على المدى الطويل 


ةيجيتارتسإلا١‎ - ١ 
Olio تحديد معابير مناسبة لاتخاذ القرار‎ 
الاستثمارات فى المعلومات والأنظمة والتقنية.‎ 


تحديد سياسات 8jl3]‏ الممعلومات للمنظمة 
وأدوار ومسئولشات الإدارة العامة لوظائف نظم 
امعلومات/ duis‏ ال معلومات. 


ع١‏ - حوكمة نظم امعلومات/ 
duis‏ ال معلومات 


التأكد من أن محفظة الاستثمارات في التطبيقات 
-,١‏ تحديد الأولويات أوالتقنية تجلي الحد الأقصى من العوائد من 
© جيه لسو نكم الموارد المتاحة. 
امعلومات (إستراتيجسيه 
` : التأكد من أن خطط 3 نظم اللمعلوما” 
نظم المعلومات) -PY‏ مواءمة إستراتيجية من آل تطوير نظم ls sls‏ 


متكاملة الخطط الاستاتىحة Abs!‏ 
نظم المعلومات c‏ لإستراتيجية . الوظيف 
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جدارة نظم المعلومات/] جدارة نظم المعلومات/ 
تقنة المعلومات الكلية | تقنية المعلومات الجزئية 


تحديد كيف هكن لنظم المعلومات Log‏ 
-Y,Y‏ تحددد تمودذج التشغيل | à dail‏ العملىات واطنتجات والخدمات 
التشغيلية والأنشطة التنظيمية الأخرى. 





تحديد ا معارف وال معلومات ال مطلوبة لتحقيق 
الأهداف الإستراتيجية من خلال العمليات 
التنظمية ا محسنة. 

إجراء البحوث والتطوير .ذات الصلة فما 
يتعلق بكيفية استخدام نظم امعلومات/ dui‏ 
المعلومات من أجل خلق طرق جديدة لإجراء 
الأعمال ومنتجات وخدمات جديدة أو محسنة. 


-Y,.t‏ تحسان elol‏ الأعمال 









0- ابتكار العمليات والأنظمة 











تحديد وتضميم بني المعلومات والتطبيقات 

والتقنية والهياكل والعمليات التنظيمية من 

أجل إدارة الموارد. 

فهم اتجاهات التقنية ووضع توصيات مناسبة 

المعلومات (إستراتيجية للاستحواذ التنظيمي على التقنية واطوارد 
duis‏ المعلومات ذات الصلة. 


v4,‏ .3 تطوير الىنىة التحتية 






-Y‏ تحديد قدرات تقنية 


-PF‏ إستراتيجيات تحديد | وضع معايير وعمليات من أجل تقييم خيارات 
اموارد التوريد والعقود مع ال موردين. 





التحديد والتخطيط بشكل واضح من أجل 
,£- تخطيط المنافع تحقيق امزايا من استثمارات نظم ال معلومات/ 
تقنية المعلومات. 


مراقه وقىاس وتقييم امنافع المحققة من خلال 
استثمارات نظم ال معلومات/ تقنية ا معلومات 
واستخدام ال معلومات والتطبيقات. 
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cll‏ تغييرات الأعمال والتغييرات التنظيمية 
المطلوبة من أجل تعظيم المنافع بدون التأثير 


المجحف على المستفيدين. 
تطوير/ شراء وتنفيذ حلول امعلومات 
والتطبيقات والتقنية التي تلبي احتياجات 
الأعمال. 

تحديد ترتيبات الخدمة ومعايير الأداء التي 
تلائم متطلبات الأعمال (شاملة "إدارة المشروع). 
تأسيس .وتشغيل العمليات التي تتأكد من أن 
أنشطة إدارة السيانات وال معلومات وال معارف 
تلبي الاحتياجات التنظيمية وتستوفي سياسات 
co 3]‏ 
التأكد من أن العمليات وطرق العمل وتغييرات 
الأعمال الأخرى. مصممة ومنفذة نشكل فعال 



















قناة المكتبة على التيليجزام 
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جدارة نظم امعلومات/ 
تقنية المعلومات الجزئية 


تقنة االمعلومات الكلية 


-6V‏ إدارة التغبير 


-0,Y‏ إدارة الخدمة 


-0,Y‏ إدارة أصول ال معلومات 
-O‏ توصيل الحلول 


ع,0- إدارة Laul‏ 





بالترابط مع التقنية الحديثة. 

نشر التقنية الجديدة/ ال معدلة بأكثر الطرق 
فعالية من ناحية الكلفة من أجل تحقيق مزايا 
الأعمال بمستوى مقبول من ال مخاطرة. 

توفير عمليات فعالة للأمان والطوارئ والإصلاح 
من أجل منع مخاطر إخفاق الأعمال. 

إدارة العقود وتطوير علاقات القيمة المضافة 
مع اموردين. 

تطوير واستبقاء plell‏ والطرق والضوابط 








والإجراءات المناسبة من أجل استخدام تقنية 
els sls ul‏ واموارد ذات الصلة. 
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0,0- تطبيق التقنية 


0,1- استمرارية وأمان الأعمال 


1 - علاقات اموردين 


1- التوريد 
3 - معادر duil‏ 
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جدارة نظم المعلومات/] جدارة نظم المعلومات/ 
تقنة المعلومات الكلية | تقنية المعلومات الجزئية 


تطوير وتبني سياسات وإجراءات ob AAA‏ 
1,7- الاستحواذ على التقنية | للاستحواذ التنظيمي على مكونات البنية 
التحتية ومختصي التقنيات/ الخدمات. 

التأكد من المحافظة على أصول التقنة 
والمعلومات والتطسقات بفعالية وكذلك التأكد 
من إدارة وفهم تكاليف الاستحواذ والملكية. 
توظيف وتدريب ونشر الموظفين امناسبين 
والتأكد من أن اطهارات الشخصية الفنية 
ومهارات الأعمال تلبي احتياجات ال منظمة. 





٤‏ - إدارة الأصول والتكلفة 













4,0- تطوير موظفي 
نظم المعلومات/ تقنية 
الكلومات 





تتخطى هذه الكفاءات الحدود الوظيفية التقليدية وتنتشر عر الطنظمة. .وبالنسبة للبعض» 
وبالتحديد «توريد تقنية المعلومات»» فإن المعرفة الضرورية تقع بشكل أساسي في إطار وظيفة 
نظم المعلومات/ dui‏ المعلومات: ولكن» بالنسبة لكفاءات «الاستخدام»» فإن الكفاءات اللازمة 
تقع بشكل أساسي في إطار المجالات التشغيلية للأعمال. وبالنسبة لكثير من الآخرينء فإن دمج 
امعرفة بنسبة 00/0١٠‏ تكون ضروريةء وليس من السهل على الدوام تحقيق هذا التوازن دون 
LUI‏ وبنى حوكمة لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات تكون مصممة بشكل جيد ومنفذة 
بطريقة فعالةء على النحو الذي تمت مناقشته في الجزء التالى من هذا الفصل. 

gol‏ استقصاء هذا النموذج مع شريحة كبيرة من مديري تقنية المعلومات/المدراء التنفيذيين 
للمعلومات ومديري الأعمال» من مجموعة من الصناعات في سلسلة من ورش العمل إلى تحديد 
أي الكفاءات تنطوي على مشاكل في منظماتهم. وبينما لا مكن تعميم هذا الأمرء فإن النتائج 
تتسق بشكل صحيح في جميع ال منظمات المشاركة: وأيضاً في الاستخدام اللاحق لإطار العمل مع 
مجموعات مدمجة من مديرى الأعمال ونظم ا معلومات/ تقنية ا معلومات من منظمات فردية. 
تتمثل المجالات الثمانية للعجز sl)‏ «عده المقدرة») - في الحالات التي اعتبرها <0١‏ أو أكثر من 
المستجيبين غير كافية 9l‏ تنطوي على مشاكل *“/٠١(‏ في حال أعلى ثلاثة مجالات) - فيما يلى: 

-١‏ إستراتيحية الأعمال. 


-Y‏ تحقيق اطنافع. 
-Y‏ ادارة التغيير. 
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-٤‏ حوكمة نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات. 
0- تخطيط المنافع. 
1- تحسين أداء الأعمال. 
-V‏ إدارة أصول المعلومات. 
/- تحديد الأولويات. 

ومن امثير للاهتمام أن جميع الكفاءات في إطار العمل التي تقع تحت العنوان ASI‏ 
«الاستخدام» اعثبرت غير كافية (أي تخطيط ال منافع: إدارة التغيير وتوصيل المنافع). جميع الكفاءات 
فيما عدا واحدة في الكفاءات غير الكافيه كانت ضمن الكفاءات الكلية الثلاثة للإستراتيجيةء تحديد 
إسهام واستخدام نظم المعلومات» حيث تكون المعرفة المهمة الضرورية متحيزة بشكل كبير تجاه 
إدارة الأعمال. يعتبر الكثير من مديري الأعمال والتنفيذيين وكذلك مديرو نظم ا معلومات/ تقنية 
المعلومات أن هذا ass‏ في غالب الأحيان نقطة ضعف خطيرة. 

رها يفسر هذا السبب ف أن بعض وخدات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات تكون ماهرة في 
تحديد البنية التحتية الفنية وتوفير التطبيقات» ولكن المنظمة لا تحقق الفوائد من الاستثمارات. 
رها يتم تنفيذ التطبيقات «غير المناسبة» أو رها تستخدم هذه التطبيقات بطريقة غير فعالة. 
35( كلتا الحالتينء فإن هذا يؤكد أهمية تأسيس شراكة قوية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
ومسئوليات وسلوكيات وقيم ملائمه فيما يتعلق با معلومات واستخدامها في المنظمه. 


قدرات وكفاءات وموارد نظم المعلومات: 
تشكل هذه الكفاءات الكلية الستة ما مكن أن نطلق عليه قدرات نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات (أو القدرات الرقمية) في ال منظمة: أي قدرة المنظمة على التحسين المستمر للقيمة 
المستخلصة من نظم المعلومات/ تقنية المعلومات فيما يتعلق JL‏ من الإسهامات الإستراتيجية 
والتشغيلية"". يشير مصطلح «القدرات» في هذا السياق إلى التطبيق الإستراتيجي EINU‏ 
آي استخدامها ونشرها من أجل إنجاز أهداف تنظيمية معينة'. طورناء من خلال بحثناء نموذجاً 
لمكونات قدرات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات oia‏ وكيف نعتقد أنها مرتبطة PP‏ 
يشتمل هذا النموذج على DG‏ مستويات (انظر: الشكل رقم .)6-٠١‏ 
- يشير مستوى الموارد إلى المعرفة والخبرة التقنية اللتين تعدان المكونين الأساسيين لجدارات نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات وهي: المهارات» والمعرفة المتخصصة ومعارف الأعمالء والخبرات» 
والسمات السلوكية. والاتجاهات JI‏ من الموظفين والمزودين الخارجيين. 
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- يتعلق المستوى التنظيمي بكيفيه حشد وتنسيق هذه الموارد من خلال الهياكل والعمليات 
والروتين والأدوار من أجل خلق جدارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 
- ومع ذلك» فعند مستوى المؤسسة فحسب» تظهر قدرات نظم ال معلومات/ تقنية ا معلومات 
نفسها كموارد إستراتيجية من شأنها توصيل القيمة والأداء المحسن للمنظمة. 
لدى جميع المنظمات قدرات نظم المعلومات/ تقنية ال معلومات» ولكن عندما تكون هذه 
القدرات «AA suo‏ فإنها تؤثر بشكل خطير في قدرة المنظمة على تحقيق التغيير الإستراتيجي 
امرتبط بنظم ال معلومات/ تقنية المعلومات. عندما تكون هذه القدرات se‏ بشكل xac‏ 
يممكن للمنظمة أن تستفيد من ميزات الأعمال التي تمكنها نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» وأن 
تستجيب أيضاً بشكل سريع للتغييرات في بيئة الأعمال. تعتمد قوة القدرة على العناصر والروابط 
في النموذج» وهي .بحاجة إلى شرح إضافي. 
من الموارد إلى الكفاءات: 
يعتمد 3929 جدارة مُعينة في إحدى ال منظمات على الأشخاص الذين يظبقون معارفهم 
ويدمجون معازفهم: ويتفاعلون مع الآخرين وينسقون أفعالهم - ويقومون بذلك من خلال تأدية 
الأدوار في الهياكل والعمليات التنظيمية. يمكن للأفراد أن يسهمواء وهم يفعلون ذلك sole‏ في 
عدن من كفاءات نظم TEN‏ تقنية ij‏ 


o O — -— a 


ل — — — — — — 


| قدرات alio‏ المعلومات/ Gus‏ المعلومات | 


مستوى الشركة 
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المهارات الشنبة واجعارف مهارات الأعمال والمعارف 
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العمليات: تمكن أن يكون منظور العملية مفيداً للغاية في فهم الكثير من مجالات إدارة عرض 
تقنية المعلومات وتوصيل المعلومات والأنظمة. تحدد منهجيات تصميم وتطوير التطبيق وإدارة 
ا مشروع والخدمات. على سبيل JEL‏ الممارسات الجيدة لبعض العمليات الأساسية. أما العمليات 
التي تستخلص Llb‏ من استثمارات وتطبيقات نظم ا معلومات/ تقنية المعلومات فهى محددة 
بشكل أقل جودة. هذه تشتمل على تشكيل الإستراتيجيات واتخاذ القرار المتعلق بالاستثمار وإدارة 
التغييرات التنظيمية وتغييرات الأعمال الضرورية لتوصيل القيمة وتحديد المسئوليات والمساءلات 
لتحقيق مزايا معينة. تتضمن هذه الأنشطة بشكل أساسي استخدام المعرفة الجماعية؛ الضمنية 
غالبا من أجل مجابهة المهام الخاصة بالسياق التى لا يمكن تأديتها وفق العملية المحددة. 
الأدوار: مفهوم الأدوار ونظرية الدور مفيدة في فهم سلوك الأفراد في المجموعات والمنظمات. 
اعتماداً على الجذور الاجتماعية لنظرية الدورء طور جارين “Garen‏ «نموذج أنظمة الدور» حيث 
يكون السلوك في دور معين نتيجه للطلبات المؤسسية والطلبات الاجتماعية والطلبات الشخصية. 
طبق كاتز Katz‏ وكان "Kahn‏ أفكاراً مماثلة على نظريتهم للدور المؤسسيء التى تؤكد العوامل 
المؤسسية والعوامل بين الأشخاض وسمات الشخص. 
في المنظمة» تتم الإشارة إلى الدور الأساسي للموظف من خلال الوظيفة أو اللقب» ويتم 
تعيين هذا الدور من خلال «الوصف الوظيفي»"'. على الرغم من أن ال موظفين رها يؤدون 
آدواراً مختلفة à‏ أوقات مختلفة. وق حين أنه مکن تحديد الأدوار بشكل محكم أو يشكل 
فضفاضء وتتحلى هذه الأدوار بدرجات مختلفة من حرية التصرف المرتبطة بهم» إلا أنها لا تشمل 
السلوكيات المتوقعة المرتبطة بوظيفة أو مكانة معينة. لك تحقق المنظمة أهدافها وأغراضهاء 
يجب أن يكون عمل الأفراد ڪا من مط متناسق من الأنشطة والعلاقات» ويتم تحقيق هذا من 
خلال «هيكل الدور» في ال منظمة” P‏ 
تم توضيح مجموعة السمات التي تميز مقدرة فرد ما على elol‏ عمل esa‏ الشكل رقم 
V.‏ -£ وهي على النحو التالي: 
- مهارات - الدراية بالوظيفة» وهذه تتضمن المقدرة على إنجاز عمل ما. رما تكون هذه المقدرة 
على البرمجة بلغة الجافا أو رسم أشكال تدفق البيانات. 
- المعرفة والخبرة - معرفة ماهية الوظيفة»ء المقدرة على فهم ما الذي تتطلبه الوظيفة من 
الشخصء على سبيل «JULI‏ معرفة ما المتضمن فى إنشاء إستراتيجية نظم المعلومات» وإدارة 
محفظة الاستثمارات أو بناء العلاقات مع البائعين. 
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- السلوكيات والقيم والاتجاهات - السمات أو الكفاءات الشخصية التي تجعل المعرفة مفيدة 
وتمكن اكتساب المهارات في المقام الأول. الصفات الشخصية مهمة وربما تكون حاسمة في 
الأدوار الموجهة نحو الخدمة. على سبيل «JULI‏ يشعر موظفو تقنية المعلومات بالتعاطف مع 
المستخدمين عند توصيل خدمات نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات. تعد الرغبة في المشاركة 
والتفاعل والتعاون مع الزملاء مهمة أيضاً بشكل ضروري. 
الهياكل: يُنظر إلى الهياكل بصورة تقليدية على أنها متعلقة بالترتيب التنظيمي للأشخاص 
والإدارات والأنظمة الفرعية الأخرى ف المنظمة. مكن أن يؤثر هيكل المنظمة من ثم ف آداء 
العمليات» وخاصة تلك العمليات التي تتم عبر الإدارات أو عبر الحدود الوظيفية. ظهر مفهوم 
إعادة هندسة عملية الأعمال نتيجة طمشاكل الهياكل الوظيفية للمنظمة» وبرهن على تركيز SÍ‏ 
على عمليات الأعمال في تصميم ال منظمات. 


من الكفاءات إلى القدرة: 


يعتمد المدى الذي تسهم فيه الكفاءات في قدرة نظم ا معلومات/ تقنية ا معلومات على مجالين 
ينبغي Laub‏ أن يرتبط lanas‏ بالآخر بشكل وثيقء ألا daas‏ إستراتيجية المنظمة وقرارات 
الاستثمار. يحدد هذان المجالان سوياً ما إذا كانت قدرة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات مصدراً 
للميزة التنافسية أو مجرد ضرورة للتكافؤ التنافسيء أو ربما تسبب ضرراً تنافسياً للمنظمة. رها تختار 
بعض المنظمات تحديد القدرة (بمعنى تحديد وحشد المعارف والمهارات الأساسية) بطرق مختلفة: 
ولكن تعتمد معظم المنظمات على مزيج من الموارد الداخلية والخارجية لخلق الكفاءات المطلوبة. 

الصلة المهمة بين إستراتيجية المنظمة واتخاذ القرار Ud‏ بالاستثمار في نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات هي إستراتيجية لظم المعلومات/ تقنية المعلومات» ولذا تتنينا وجهة النظر 
القائلة ob‏ قدرات نظم المعلومات/ تقنية E‏ هي السمة المؤسسية التي uS E‏ من تصور 
واختيار وتنفيذ إستراتيجيات نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات الناجحة. على سبيل «JULI‏ مكن 
للمنظمة أن تحدد ميزة من الإستراتيجية الإبداعية الممكنة من تقنية المعلومات» ولكنها غير قادرة 
على تنفيذها بسرعة من جراء الحالة الراهنة للبنية التحتية لتقنية المعلومات. «المقدرة» هي 
قدرة المنظمة على نشر موارد نظم المعلومات/ تقنية المعلومات المناسبة بشكل ناجح وكذلك 
تصميم وتنفيذ وتشغيل العمليات والتطبيقات الجديدة وإطلاق قيمة الأعمال المتوقعة. 

بعد تأسيس الحوكمة طريقة لوضع المخطط التفصيلي لتنسيق وتكامل ال معرفة. وعلى الرغم 
من ذلك 9 النحو الذي أكدته دراستنا عن الكفاءات» فإن حوكمة نظم ال معلومات/ تقنية 
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المعلومات تسبب مشالل ف الكثير من المنظمات. من ال محتمل أن يُصبح هذا أكثر صعوبة مع 
انتشار استخدام نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في كل مجال تقريباً من أنشطة الأعمال» ومع 
تمكن الأفراد من اكتساب واستخدام تقنيات قوية للغاية ومجموعة كبيرة من التطبيقات بشكل 
أكثر سهولة عن ذي قبل. يناقش القسم التالي ما المتضمن في حوكمة نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات وكيف مكن لها أن تصبح نقطة قوة للمنظمة Vus‏ عن كونها نقطة ضعف. 
حوكمة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات وسبب أهميتها: 

مفهوم الحوكمة مترسخ بشكل جيد كمكون أساسي للإدارة المؤسسيةء وذلك يرجع جزئياً إلى 
تكرار فضائح المؤسسات وخاصة منذ بداية القرن. يُعتقد أن تدهور حوكمة الشركة هو السبب 
الأسامي لكثير من هذه العقبات. هذا لا يعني أن مفهوم الحوكمة جديدء إذ إن هذا ال مفهوم 
موجود منذ بدأ فصل ملكية الشركة - المساهمين بشكل أساسي - عن إدارتها اليومية". هياكل 
حوكمة الشركات موجودة من أجل التأكد من أن الإدارة التنفيذية تعمل لتحقيق أفضل مصالح 
المساهمين لا من أجل تعظيم مضالحهم الشخصية فحسب. 

من خلال هياكل الحوكمة الفعالة» يتم تشجيع العمليات والآليات والإدارة على عرض 
سلوكيات اتخاذ القرار التي تعكس مصالح المساهمين وأن تتصرف» بشكل متزايدء بطريقة 
أخلاقية تجاه مجموعة كبيزة من أصحاب المصلحة الذين تشملون الموظفين والعملاء وال مشرعين 
والحكومة (على سبيل اطثال المتطلبات التشريعية مثل الضحة والسلامة وحماية البيانات). 
يطل قانون gule‏ وأوكسلي Sarbanes - Oxley Act‏ منهم إثبات ذلك. يعد مجلس الإدارة 
أداة للحوكمة» ويختار المساهمون أعضاء غير تنفيذيين من أجل تمثيل مصالحهم والرقابة على 
قرارات وأنشطة الأعضاء التنفيذيين والشركة بأكملها. هذا يتضمن نظم ال معلومات/ تقنية 
المعلومات حيث تصبح الشركات معتمدة بالكامل على التقنيةء ويمكن أن يكون اتخاذ القرار أو 
تنفيذه بشكل سيئ له تأثيرات خطيرة”". يصف الإطار رقم ٠-٠١‏ تداعيات قلة رقابة مجلس 
الإدارة على نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في المجموعة التعاونية. 

إطار ۳-٠١‏ 
حوكمة مجلس الإدارة لنظم المعلومات/ تقنية ا معلومات ف المجموعة التعاونية 
(b e! à‏ من العام aY NE ele‏ كتب السير كريستوفر Christopher Kelly AS‏ تقريراً 
"lal‏ استعرض فيه الأحداث التي أدت إلى العجز الرأسمالى الذي بلغ ١,0‏ مليار جنيه 
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إسترلينى والذي أعلن axe‏ المصرف التعاوني في المملكة المتحدة في يونيو من العام ۳٠١۲م. là]‏ 
استعرضنا الصفحة رقم AOA‏ نجد أنها تصف ما «Sas‏ وتحدد الأسباب وتستنبط الدروس. 

يلقى أحد الأقسام الضوء على المشكلات التي واجهها المصرف عندما حاول استبدال 
أنظمته المصرفية الأساسية: في إطار برنامج تحول تم إلغاؤه في العام “11١٠م‏ وتكلف 
٠‏ مليون جنيه إسترليني. أكد التقرير سلسلة من الإخفاقات المهمة في القيادة 
والإدارة التي أسهمت ف العجز JU ul JE‏ في المصرف. أدى هذا العجز إلى أن تتخلى 
المجموعة التعاونية عن إدارة ا مصرف إلى حاماى cla ui‏ الذين نشملون Ioas‏ من 
صناديق التحوط الأمريكية. 

أشار التقرير إلى أن الأهداف الاستثمارية من برنامج تحول تقنية المعلومات كانت 
جيدة وتقفز غلن المنافسة. وتكتسب ميزة من خلال تحسن إدارة علاقات العملاء 
وتوصيل المنتجات الجديدة بشكل أسرع. دل عمر وتعقد الأنظمة ال موروثة على أن 
منصة التقنية فى ا مصرف كانت غير مستقرة ومكلفة عند الصيانة ومعقدة عند التغييرء 
وغير مؤهلة لدعم متطلبات الأعمال الحالية وا لمستقبلية في المصرف. كانت هناك على 
وجه الخصوص مشاكل كبيرة تتعلق بوظيفية منصة الأعمال المصرفية الإلكترونية. أدت 
blä‏ الضعف هذه إلى تكاليف تشغيل عاليةء والترقية من أجل التوافق مع المتطلبات 
التنظيمية الجديدة اشتتهلكت موارد كبيرة وتضمنت مخاطر تشغيلية عالية. اتضح أن 
هذا استثمار جذات. 

وعلى الرغم من «US‏ كتب سير كريستوفر: ”تدعم أهمية الدليل النتيجة القائلة Ob‏ 
البرنامج b‏ يتم تركيبه لكي ينجح. أحدقت بالبرنامج تغييرات على القيادة تفقده الاستقرار 
وكذلك نقص القدرات AEI‏ والتنسيق الضعيفء والتعقيد المفرط والخطط غير متطورة 
في تدفق مستمرء والميزانية الضعيفة. ليس من السهل الاعتقاد ob‏ البرنامج كان في وضع 
يسمح له بالنجاح“. الخلاصة: رها تكون منافع الاستثمار جذابة ولكن لا يمكن تحقيقها. 

b»‏ يُعد للنجاح» عبارة مهمة للغاية. ومما يقلق بشكل أكبر أن العوامل التى 
حددها التقرير على أنها تسهم في الفشلء هي العوامل التي يتم مجابهتها بشكل 
متكرر عند مراجعة المشروعات الفاشلة. جميع الأسباب التي حددها السير كريستوفر 
معروفة بشكل جيد وتخدم في إلقاء الضوء على مستوى منخفض من الثقافة الرقمية 
على مستوى مجلس الإدارة» وفشل حوكمة الشركات والقيادة في اتخاذ قرارات مدروسة 
للاستثمار في تقنية المعلومات. 
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ذكر التقرير: «إذا كان لدى البرنامج أي فرصة للنجاح» كان يتعين أن تتم إدارة هذا 
البرنامج من خلال أناس يتحلون بالقدرات والخبرات المناسبة ويستخدمون أفضل أنظمة 
إدارة المشاريع المحتملة». استمر التقرير في تأكبد أنه: «كان يتعين Lal‏ أن يخضع 
البرنامج لتحدي البحث والتدقيق على مستوى مجلس الإدارة وا مستوى التنفيذي ومستوى 
إدارة البرامج. لم يوفر المصرف bl‏ من هذه الأمور إلى المدى الضروري لضمان النجاح». 

كان المديرون غير التنفيذيين أيضاً في مرمى سهام نقد سير كريستوفر. كتب قائلاً: «من 
غير المعقول أن نتوقع أن يدقق أعضاء مجلس الإدارة غير التنفيذيين في المعلومات التي يتم 
تقدهها لهم بالتفصيلء ولكن من المعقول أن تتم مناقشة هذه ال معلومات. (تأكيدنا) من 
الصعوبة بمكان تجنب الاستنتاج القائل ob‏ 35 من مجلس الإدارة والتنفيذيين فشلوا في 
التحقق من البرنامج بشكل فعال ودقيق» وأنهم م يهتموا بشكل كاف بصعوبات البرنامج 
الواضحة إلا بعد فوات الأوان». وعلاوة على ذلك. وجد سير كريستوفر أن الأعضاء السابقين 
من مجلس الإدارة في اللجنة الفرعية لبرنامج التحول الذين كما قال سير كريستوفر «كانوا 
يجب أن يكونوا أكثر تأهيلاً من المديّرين الآخرين لفهم البزنامسج: ولكنهم وصفوا أنهم 
تفاجأوا من فشل البرنامج». كان نقده الدامغ لهم «كان يجب عليهم ألا يفاجأوا». 

ملاحظات: 
a- Sir Christopher Keily, Failings in Management and Governance: Report of The‏ 


Independent Review into Events Leading to the Co-operative Banks Capital 
Shortfall, 30th April, 2014. 


تهتم حوكمة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات بتعزيز سلوكيات متناسقة لاتخاذ القرار عبر 
المنظمة. وذلك فيما يتعلق بنظم المعلومات والتقنية من أجل تعظيم القيمة التي تستخلصها 
المنظمة من نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. لا يرتبط هذا بالقرارات التي تتخذها إدارة نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات فحسب. يحتاج تنفيذيو الأعمال أيضاً إلى التحلي بالوعي بشأن تأثير 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات على قراراتهم» وذلك من أجل التأكد من أنهم يحققون أفضل 
المصالح للمنظمة بالكاملء وليس لإدارتهم أو لمجال أعمالهم فحسب. قرار الأعمال المتعلق بالانتقال 
إلى منطقة جغرافية جديدة له تداعيات كبيرة متعلقة بنظم ال معلومات/ تقنية المعلومات. على سبيل 
JULI‏ عرض نطاق ترددي أكبر وسعة أكبر في البنية التحتيةء وزيادة عدد تراخيص البرامج» وربما تكون 
هناك حاجة لتعديل البرامج من أجل استيعاب التشريعات المحلية والمتطلبات الضريبية. وعلى نحو 
مماثل» فإن قرار إطلاق منتج جديد يمكن أن يكون له تداعيات هائلة على الأنظمة الإدارية الموروثة. 
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يستلزم تأسيس إطار عمل لحوكمة نظم المعلومات/ تقنية ا لمعلومات تحديد المسائلات 
والمسئوليات» وتحديد العمليات ووضع المسئوليات وتأسيس اللجان والمنتديات الأخرى عبر 
ا منظماتء وتحديد المقاييس المناسبة ووضع الآليات من Jl‏ جمع مديري الأعمال وتقنية 
المعلومات وا لمستخدمين سوياً في عمليات اتخاذ القرار. وهو أيضاً يتطلب وضع آليات للتأكد من 
الانسجام مع نتائج القرار slg‏ سياسات أو معايير تم تطويرها. ووفق الأبحاث» فإن حوكمة تقنية 
المعلومات الفعالة هي المتوقع الفردي ذي القيمة الأكثر أهمية الذي تنشئه ال منظمة من تقنية 
المعلومات”*". أشارت الأبحاث Lal‏ إلى فعالية آليات حوكمة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 

Je a‏ تحسين مواءمة تقنية المعلومات مع الأعمال”". 

لدى معظم المنظمات شكل ما من أشكال بنى وآليات الحوكمة لقرارات نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات. وعلى الرغم من eUS‏ يحدث في غالب الأحيان أن يتم تبني آليات الحوكمة 
استجابة للمشاكل أو الأزمات» أو يتم تطويرها بشكل غير متناشق. على سبيل «JUL‏ رها ترى 
الهفوة الأمنية وضع سياسسة أمنية أو سياسة للإنترنت» Le y‏ يرى القرار الخاطئ للاستثمار في نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات تبني مساءلة أقوى للإنفاق على تقنية اللعلومات. Ule‏ يؤدي الفشل 
à‏ أحد امشروعات إلى أن يصبح Sous‏ الأعمال أكثر ارتباطاً أثناء تنفيذ تقنية المعلومات. doug‏ 
لذلك» رها تكون هذه الآليات دون المستوى الأمثل أو حتى تتعارض مع بعضها البعض. 

يتطلب تصميم 39 J.A‏ إطار حوكمة لنظم r^‏ تقنية المعلومات جهوداً متسقة من 
خلال الشراكة بين كبار التنفيذيين في الأعمال وتقنية ال معلومات. مزرنا ببعض المواقف التي 
شكل فيهاالمدير التنفيذي للمعلومات وفريقه إطار عمل من أجل حوكمة نظم ال معلومات/ 
تقنية المعلومات: ولكن أخفق المديرون وتنفيذيو الأعمال في قبول مستولياتهم "s vehi‏ 
ينخرطوا في عمليات اتخاذ القرار" ". يمكن تفسير هذا بالمستويات المنخفضة من «إدراك تقنية 
المعلومات» أو «الأمية الرقمية» في المراتب الإدارية والتنفيذيةء وعدم فهم الأعضاء لدورهم. منذ 
ثلاثين سنه 3 Lo‏ أشار حاك روكارت Jack Rockart‏ إلى أن eint‏ امباشرين بحاحة إلى إظهار 
القيادة إذا كانت شركاتهم تريد النجاح مع نظم المعلومات/ تقنية ال معلومات"". ولسوء الحظ 
على الرغم من مرور الوقت» لا زال هذا الأمر غير متحقق في غالب الأحيان. 

في مثل هذه المواقف. يتعين في غالب الأحيان تبني عملية تعليمية”'", على الأقل من أجل 
منح امديرين اللغة لمناقشة eas Llas‏ ال معلومات/ duis‏ ا معلوماتء وشرح كيف تخلق نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات القيمة والدور المركزي لمديرى الأعمال في هذه العملية. بدون تحقيق 
انضمام وانخراط الإدارة في قمة المنظمة: من غير المحتمل أن يتم تحقيق تقدم كبير في تطوير بنية 
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حوكمة E‏ ومن غير المحتمل كذلك بصورة öl‏ أن تكون هذه البنية فعالة وتحقق الأهداف 
المرغوبة. يمكن أن يكون وضع الحوكمة المناسبة في المكان الصحيح عملية بطيئة. 


منطق حوكمة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 

ينبغي أن تتناول إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات الأسئلة التي تتعلق بالنطاق 
وتخطيط البنية التحتية والمخاطر"» ويمكن لمعظم الأشخاص إدراك الحاجة إلى عناصر التقنية 
من أجل العمل lx‏ بصورة سهلة وقبول الحاجة إلى ples‏ فنية معينة يتم الالتزام بها في جميع 
أرجاء المنظمة. تصبح المشكلات التي يفرضها التنافر الفنى لتكامل الأنظمة أكثر وضوحاً عندما 
JLS‏ المحاولات من أجل ربط التقنيات المتباينة. 

على ez JI‏ من «US‏ ففيما يتعلق بقرارات عرض نظم معلومات» يحدث عادةٌ تقدير أقل 
للحاجة إلى التناسق والتناسق. على سبيل JEL‏ كيف يتم تحديد أولويات الاستثمار؟ هل ينبغي 
أن تكون التطبيقات مشتركة عبر جميع وحدات التشغيل؟ أو هل هكن لوحدات«الأعمال تطوير 
تطبيقاتهم الخاصة؟ ما la‏ الخرية التي ينبغي عليهم التفتع بها؟ ومرة أخرىء عند تطبيق 
نظام تخطيط موارد المؤسسهة ف 34€ من وحدات الأعمالء ما مقدار التفاوت الذي ينبغي منحه 
للوحدات في تخصيص التطبيق؟ أو هل سيكون الوضع «نهج واحد يناسب الجميع»؟ نجد في 
غالب الأجيان أن مسئولية عرض التقنية تكون أكثر تركيزآ fole‏ في وحدة ال منظمة المتخصصة في 
تقنيه المعلومات» من المسئوليه التنظيمية قي إدارة وتنسيق طلب نظم ال معلومات. 

أصبحت عملية اتخاذ القرار لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات موزعة تدريجياً عبر المنظمة 
شاملة التطور إلى وحدات تقنية المعلومات المحلية. وعلاوة على «US‏ فإن القرارات التي ترى 
Sole‏ في إطار إدارة تقنية المعلومات تنتقل بشكل صحيح إلى إدارة الأعمال: تعد ما يُطلق عليها 
«تقنية المعلومات Veal‏ مثالاً على هذا. مع انخراط الكثير والكثير من الموظفين ف المنظمة في 
عملية اتخاذ القرار المتعلق بنظم المعلومات/ تقنية المعلومات» فإن هذا له تداعيات على التنسيق 
والتحكم وتحديد الفرص للإستراتيجيات. رها يكون هؤلاء الموظفون في مواقع متباعدة جغرافياً 
ويعملون في مناطق زمنية مختلفة» وذوي ثقافات مختلفة»ء وربما يكون لهم رؤى ومعتقدات 
متعارضة بشأن نظم المعلومات/ تقنية المعلومات وكيفية الاستفادة منها Pus is‏ رها يكون 
هناك أيضاً مستويات مختلفة من نضج نظم المعلومات/ تقنية المعلومات وبنى تحتية وطنية 
مختلفة للاتصالات. أصبحت متطلبات حوكمة نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات مهمة بصورة 
متزايدة. وذلك يرجع إلى هذا التفويضء من أجل التأكد من وجود تناسق وتناسق في عملية 
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اتخاذ القرار عبر المنظمة. يوضح الشكل رقم 0-٠١‏ هذا التفويض في القرارات من تنظيم تقنية 
المعلومات المركزي إلى وحدات تقنية ال معلومات ال محلية. يفترض وجود هيكل للمنظمة يعتمد 
على وحدات أعمال متعددة أو خطوط الأعمال. 








E. 


وحدات أعمال فردية 
-a‏ 
شتت 


ح--»آ 








انتقال قرارات elio‏ المعلومات/ تقنية المعلومات التقليدية إلى الأعمال 0 وطبفة /وحدة LIS‏ المعلومات الرسمية A‏ 
خطوط الإبلاغ الرسمية —— 

À اوحدة تقنية المعلومات المحلية‎ iib; 
^"--—- "x متطلبات الحوكمة‎ 








شكل :٥-٠١‏ تفويض وتشتت قرارات نظم ال معلومات/ تقنية ال معلومات 


مكن تفويض الأنشطة aol‏ ليس للمستخدمي بعض التطبيقات أو أدوات الإنتاجية أو حتى 
أجهزتهم الخاصة فحسب» ولكن أيضاً إلى مقدمي خدمات الطرف الثالث مثل شركات الظل 
(خارج الحدود) الهندية التي تعمل في تطوير التطبيقات. يمكن أن تتضمن الأنشطة التي يتم 
تعهيدها تجميع المتطلبات وتصميم التطبيقات وتطوير البرمجيات والاختبارء وكذلك المهام 
المتضمنة ف عمليات تقنية المعلومات مثل الصيانة والأمن والمساعدة. إنها diy‏ معقدة يحدث 
خلالها التشغيل والإدارة. وهي أيضاً تثير بعض الأسئلة الأساسية عن آي القرارات ينبغي تفويضها 
وطن يتم هذا التفويضء I5]‏ كان dial‏ تحقيق واستدامة التماسك. تتضمن التحديات الناتحة 
عن هذا التعقيد تحقيق توازن تنوع الاحتياجات مع التكاملء الابتكار المحلي والتجاوب مع المدى 
والنطاق» والتمكين مع التحكم. 
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الترتيبات الهيكلية 


لعملية اتخاذ ]208 | , Bs A aaa‏ 
, فلسفه اتخاذ القرار LLAS‏ الإدارة ال مهمه 
نظم ال معلومات/ تقنية : 





المعلومات 
قرارات نظم المعلومات/|- تسعى وحدات الأعمال | - وحدات الأعمال ذات 
تقنية ال معلومات امستقلة | تجاه مبادرات نظم| ملكية 

المتخذة في وحدات الأعمال | اطعلو ما ت / تقنية | - يتحكم اممستخدمون 











- تكامل المعلومات 


نظم المعلومات/ 


- «الطحلية المتعددة» المعلومات المستقلة | (à‏ أولويات نظم| تقنية المعلومات 
امعلومات - إعادة اختراع العجلة 
- التجاوب مع احتياجات | - تعاون قليل 


- إدارة التكلفة 

ala! - 

- عدم التجاوب g^‏ 
الاحتباجات áo!‏ 


وحدات الأعمال 
عملية اتخاذ القرار في نظم | - خلول نظم المعلومات/ | - اقتصاديات الحجم 
المعلومات/ تقنية المعلومات| تقنية المعلومات على | - التحكم ف plell‏ 
مقادة مركزيا مستوى المؤسسة مفروضة |- الكتلة الحرجة 
على وحدات الأعمال للمهارة 
- التكلفة 


لوحدات الأعمال 
- تأثير على العميل 













- الوعي بقضايا نظم 


تعاون غير رسمى في dlas‏ 
اتخاذ القرار المتعلق بنظم 
المعلومات/ تقنية ا معلومات 
عبر وحدات الأعمال 








المعلومات/ TNT‏ 
نمين | - العلاقات 


الفيدرالية (عملية متكاملة أ - التوازن بين التحكم 
لاتخاذ القرار المتعلق بنظم | المركزي واستقلالية 
المعلومات/ تقنىة المعلومات أ وحدات الأعمال 


شكل :1-٠١‏ ترتيبات هيكلية مختلفة لعملية اتخاذ القرار ا متعلق بنظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
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يلخص الشكل رقم 1-٠١‏ الترتيبات البديلة الهيكلية الأساسية لاتخاذ القرار المتعلق بنظم 
المععلومات/ تقنية المعلومات في منظمة ما. يتناول الشكل ال مميزات وقضايا الإدارة dal‏ التي 
تثيرها. بالنسبة لمعظم المنظمات» فإن الاختيار الأمثل سيكون بيئة مختلطة حيث تكون بعض 
القرارات مركزية وبعضها غير مركزيء وتكون هناك أيضاً مسئوليات مشتركة. تمت الإشارة إلى 
هذا الموقف كتنظيم فيدرالي ga. eS dsl p‏ مثل هذا الهيكل. تستلم وحدات الأعمال 
خدمة تجاوبية من وحدات تقنية المعلومات اللامركزيهء وق الوقت 313« فإن وحدة اممؤسسة 
تقدم خدمات 44185 —— على مستوى المجموعة وتبذل dojo‏ معينة من القبادة والسيطرة 
المركزية على أنشطة تقنية المعلومات (انظر الشكل رقم .)۷-٠١‏ 

يسمح النموذج الموضح في الشكل رقم ۷-٠١‏ باستقلالية معتبرة على المستوى المحلي» ولكنه 
في الوقت ذاته يوفر وفورات الحجم الضرورية: والنطاق ومميزات أخرى: يحاول النموذج تحقيق 
ا مزايا لكل من المركزية واللامركزية. ويتجنب في الوقت عينه العيوب محتملة الواضحة للغاية 
لكليهما. وهو مرتبط سوياً برؤية واضحة لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات» والقيادة الفعالة 
وإستراتيجية وبثية لنظم المعلوؤمات/ تقنية المعلومات على مسستوى المجموعة -JSS‏ إلا أن هذا 
النموذج م يتطرق بعد إلى مسألة آي من القرارات من الأفضل اتخاذها من المركز وتلك التي من 
الأفضل نقلها محليًا. 
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الفصل العاشر 


ما القرارات التي بتعىن حوكمتها؟ 
عند تصميم إطار العمل التنظيمي للإدارة الإستراتيجية لنظم ال معلومات/ تقنية ا معلومات. 
هناك بشكل أساسي ثلاث قضايا يتعين تناولهاء وهي: 
- ما قرارات الحوكمة المهمة لكل من قرارات العرض والطلى؟ 
- كيف يتم اتخاذ القرارات - العمليةء هل ستكون أحادية el‏ مشتركة؟ 
- من يتخذ القرارات - الإدارة العلياء آم مديرو الأعمالء el‏ إدارة تقنية ا معلومات. أو لجنة: أو رها 


شركاء خارجيين gl)‏ مزيج متعدد من هؤلاء)؟ 


ينبغي أن يحدد إطار العمل أيضاً أي سلوكيات مرغوب فيها في اتخاذ القرارء وأن يعين 
الأدوات والعمليات الملائمة التي سيتم اتباعها. واتباعاً dà ula‏ هذا الكتاب»يمكن تقسيم 
القرارات بشسكل.مفيد coll; E‏ ”الطلب“ وقرارات,”العرض“. ,تتقضمن,الأمغلة على قرارات 
الطلب تحديد مقدار الاستثمار في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. وكيف يتم تحديد أولويات 
خيارات oU LUI‏ وتتضمن قرارات العرض تحديد قدرات تقنيه ال معلومات ا مطلوبة. وكيف تتم 
إدارة المشروعات والبرامج وتوصيل خدمات تقنية المعلومات. يمكن أن تتبع الكثير من القرارات 
في جانب العرض عمليات ذات أفضل ال ممازسات مثل PRINCE2‏ (المشروعات ف بيئة محكومة) 
7 لإدارة المشروعات 0081759 (التحكم ف الأهداف للمعلومات والتقنيات ذات الصلة)“" 
في إدارة تقنية المعلومات أو ITIL‏ (مكتبة البنية التحتية للمعلومات) لإدارة خدمات تقنية 
امعلومات”". تتضمن كل محموعة من محموعات التوجيه هذه محالات الحوكمة المرتبطة 
بالممارسات المتضمنة: على سبيل JULI‏ يتضمن إطار عمل 0018115 القيمة من الاستثمار في 
تقنية المعلومات 2.0 "VAL. IT‏ ويوفر الإرشادات لحوكمة استثمارات تقنية المعلومات. 


فيما يتعلق بكل قرار على حدة. مكن عادة الاستئثار «بسلوك» اتخاذ القرار المرغوب فيه في 
وصف من da>‏ واحدة على النحو ال موضح في الشكل رقم .۸-٠١‏ تتمثل الممرحلة 4JUJI‏ من العملية 
في اتخاذ قرار بشأن أكثر الأدوات أو الآليات AEI‏ لإحداث السلوك المرغوب فيه. 
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إطار عمل تنظيمي للإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات 


مستوى تمويل تقنية المعلومات |ينبغي لفريق الإدارة التنفيذية أن يحدد الإنفاق السنوي على 
تقنية المعلومات. 


إستراتيجية نظم المعلومات ينبغي أن تكون إستراتيجية نظم المعلومات مقادة بالأعمال 


وتتضمن جميع رؤساء وحدات الأعمال في تشكيلها. 


تحديد أولويات الإنفاق ينبغي لرؤساء وحدات الأعمال الاتفاق على أولويات الإنفاق على 
duis‏ امعلومات. 





قدرات تقنية المعلومات ال مطلوبة | ينبغي على all‏ التنفيذي للمعلومات في المجموعة أن يحدد القدرات 


الفنية المطلوبة لتنفيذ إستراتيجية نظم المعلومات مع المدخلات. 





إدارة امشروعات 





تتبع جميع المشروعات منهجية مشابهة: طريقاً واحداً فحسب 
تنفد مشر leg‏ التغير diced‏ من خلال 4:25 المعلومات. 


أمن تقنية المعلومات توافق تنظيمي كامل لتحديد السياسات. 


شكل :۸-٠١‏ إطار عمل لتخطيط القرارات مقابل السلوكيات ا مرغوب فيها - مع أمثلة 





التأثيرات في سلوكيات الموظفين: 

هناك العديد من الأدوات في المنظمات التي تؤثر في سلوكيات اتخاذ القرار للموظفين: رها أكثر 
الأدوات أهمية (وفق القول المأثور» «ما يمكن قياسه يمكن إدارته») هي مقاييس الأداء حيث يتم 
تقييم ال موظفين Elu‏ على هذه المقاييس. تتضمن الأدوات الأخرى الأدوات التي تركز على هيكل 
المنظمة والتمويل والتشريعات/ الالتزام وبعض الأنظمة المهنية مثل المحاسبين ووجود مدونة 
سلوك تحدد LAS‏ سلوكياتهم. 
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شكل :1-١١‏ حوكمة الشركات: التأثيرات في سلوكيات اتخاذ القرار للموظفين 


تضيف حوكمة نظم المعلومنات/ تقنية المعلومات طبقة أخرى إلى الهيكل الكلي للحوكمة 
(انظر الشكل رقم .)4-٠١‏ قبل اختيار حوكمة نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات المناسبة» من 
امهم حينئذ إجراء تقييم عاق أدوات الحوكمة الأخرى 3 هذه النطاقات والسلوكيات التي تعززها. 
يضع الشكل رقم ٠١-٠١‏ قائمة ببعض الأسئلة التي يمكن أن تكون مفيدة في التأثير على أدوات 
الحوكمة المؤسسية الأخرى. 
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الحوكمة الهيكلية © ما هو نموذج التشغيل/ المنصة الرقمية للمؤسسة؟ 
#ما مجالات الأعمال التي يتم التحكم فيها مركزياً؟ وما المجالات التي يتم نقلها إلى 
الإدارة المحلية؟ 
#ما التسلسل الإداري؟ 


ما الاستقلالية التي تتحلى بها إدارة وحدات الأعمال المحلية؟ 


#ما هي أنظمة التحكم المطبقة؟ 


© أبن تستقر ايمىزانىات؟ 





#مَن يتحكم في التمويل؟ وما هي عملية إعداد الميزانية؟ 
ja‏ تضطلع وحدات الأعمالء ونوع النشاط idea‏ الربح والخسارة؟ 


# كيف بتم تمويل الاستثمارات؟ 


© كيف يتم تقبيم ابلوظفين؟ 


© كيف تتم المكافأة على الأداء؟ 





#ما المعابير المستخدمة لتقبيم الأداء؟ 


الحوكمة التنظيصسة ue‏ التشريعات التي y‏ على السلوك (معنى الصحة والسلامة؛ قانون ساربينز 


أوكساي Sarbanes Oxley‏ وحمابة السانات)؟ 





© كيف en‏ نشر قواعد Tí od‏ 
شكل :1١-١٠١‏ الأسئلة التي تساعد على استنباط التأثيرات في سلوكيات اتخاذ القرار 
يتعين مجابهة أي مجالات لعدم الانسجام أو حتى النزاع بين مجالات الحوكمة المختلفة 
وذلك قبل مباشرة تصميم إطار عمل حوكمة نظم امعلومات/ duis‏ المعلومات. يروى الإطار 
رقم 5-٠١‏ موقفاً واجهه الرئيس التنفيذي لشركة فرعية ف المملكة المتحدة التابعة لشركة 45523 
دولية عندما تم الاستحواذ على شركته من قبل عملاق تجزئة أمريي. يوضح هذا الإطار بشكل 
تام عدم الانسجام بين نموذج التشغيل العالمي وتوقعات الأداء في مركز الشركةء والمعوقات التي 
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فرضتها كيفية التحكم ف وإدارة نظم ال معلومات/ تقنية ا معلومات على مستوى وحدات الأعمال 
والشركات (كانت الشركة الفرعية ف المملكة المتحدة وحدة أعمال منفصلة). 
6-٠١ jibl‏ 
عدم الانسجام بين الحوكمة المؤسسية وحوكمة نظم ال معلومات/ dui‏ المعلومات في 
شركة تجزنة dable‏ 

نتيجة لإستراتيجية الاستحواذ لدى شركة تجزئة أمريكية كبرى» استحوذت الشركة 
على شركة تجزئة ف المملكة المتحدة تمتلك *£0 متجراً في جميع أرجاء الدولة. في 
الأشهر التي تلت الاستحواذ» ومع سياسة الشركة القاضية «بالإحلال والتبديل»: استبدلت 
عمليات الشركة ف المملكة المتحدة جميع أنظمتها الخاصة بأنظمة الشركة التي يقع 
مقرها الرئيسي في الولايات المتحدة. وعلى النقيض من ذلكء تم منح الرئيس'التنفيذي 
للشركة فى المملكة المتحدة جميع الصلاحيات لإدارة الأعمال على النحو الذي يراه ملاماً 
طامما كان يحقق lod‏ في الحصة السوقيةء ويلبي الأهذاف القاعدية والهامشية. 

كانت مركزية اتخاذ القرار المتعلقة بنظم المعلومات/ تقنية المعلومات لها ميزات 
وعيوب للأعمال في كل دولة على حدة - كانت لشركة التجزئة عمليات في دول أخرى 
تتضمن كندا والمكسيك واليابان. ومن الناحية الإيجابية» فإن تقنية ا معلومات كانت 
رخيضة (ميزت الشركة في المملكة المتحدة نفسها عن منافسيها) وموثوقة ومدعومة 
بشكل جيد. عملت الأنظمة بشكل جيد وكانت متناسقة على الصعيد العالمي. ومن 
الناحية السلبية» حدث في كثير من الأحيان أن الشركة لم تكن تلبي متطلبات الأعمال 
المحلية سواءً من الناحية التشغيلية أو الإستراتيجية: مما أثر بشكل كبير على مرونة 
الوحدات المحلية. لم يكن يُسمح بأي تفصيل أو تخصيص للتطبيقات إلا إذا كان 
الغرض من ذلك تلبية المتطلبات التشريعية أو التنظيمية. تحديد أولويات أنشطة نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات كان يتم بشكل أساسي من قبل الشركة الأمريكية. 

وعلى الرغم من ذلك» فإن التأثير الأكبر كان على الإستراتيجية. تعطلت خطط الرئيس 
التنفيذي لنمو الشركة من قبل نظم ا معلومات/ تقنية ا لمعلومات وثبت أن هذا عائق 
ضخم على الأعمال. على سبيل «JULI‏ كان من المستحيل إطلاق تصاميم المتاجر الجديدة 
التي تكون أكثر قبولاً للعملاء في المملكة المتحدة؛ وذلك لأن المركز لم يوفر أو لم يدعم 
نظم ال معلومات/ تقنية ا لمعلومات المطلوبة. كان تنظيم تقنية المعلومات ف الولايات 
المتحدة بطيئاً أيضاً في الاستجابة لطلبات الشركة ف المملكة المتحدة: ومما زاد الأمر legas‏ 
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فارق التوقيت الزمني الذي يبلغ ست ساعات. gol‏ هذا إلى إحباطات Wla‏ وأدى إلى 
موقف غرف فيه تنظيم تقنية ال معلومات بأنه «إدارة الرفض». الواقع هو أن حوكمة نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات لم تعكس الحوكمة المؤسسية الشاملة: كان لدى الرؤساء 
التنفيذيين المحليين سيطرة كاملة على جميع مجالات الأعمال فيما عدا نظم ا معلومات/ 
تقنية المعلومات. أدى تغيير القيادة في الشركة الأم في الولايات المتحدة إلى إعادة التفكير 
في إطار العمل التنظيمي وتغييره ليكون إطار عمل أكثر استجابة لمتطلبات الدولة محلية. 
وف الوقت ذاته يقدم أنظمة وخدمات ALIS‏ التكلفة لنظم ا معلومات/ تقنية ا معلومات. 


وضع إطار عمل منظم لعملية اتخاذ القرار المتعلق بنظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 


بعد أن يتم الاستقرار على الاختيارات فيما يتعلق بكيفية اتخاذ القرارء فإن المهمة التالية هي 

اختيار أكثر الأَدَوَاتَ ملاءمَةٌ لتعزيز esas‏ السلوكيات الضرورية. Jed Jaini‏ رقم Y-V‏ على 

أحد الأدوات التي تساعد على تخطيط هذا. تم تحديد رؤوس الأعمدة في الجدول على النحو التالي: 

- السلطة - الفرد» المجموعة أو المنتدى الذي ينبغي أن يتخذ القزار.وهو المسئول بشكل dl‏ عن 
نتائج هذا القرار. على سبيل «JULI‏ ممكن اتخاذ بعض القرارات بشكل مباشر من قبل ا مدير 
التنفيذي للمعلومات» ويمكن اتخاذ البعض الآخر من قبل مديرى «Jus MI‏ ولكن البعض الآخر 
رها يتطلب موافقة «لجنة» أو منتدى على نطاق المنظمة. 

- العملية - كيف يتم اتخاذ القرار من أجل تمكين التناسق في اتخاذ الق رار وتخصيص الوارد. 
بالنسبة لبعض القرارات المتعلقة بنظم المعلومات/ تقنية المعلومات» يمكن تحديد سياسة أو 
معيار ما يحدد درجة حرية التصرف التي يتحلى بها متخذو القرارء وما إذا كان لدى الأفراد أو 
المجموعات الأخرى أى مدخلات فى قرار معين. 

- المسئولية - الأفراد أو الجهات المسئولة عن التنفيذ اليومي للقرارات. يتعين أن يكون تحديد 
المسئولية جزءاً لا يتجزأ من وظيفة ودور كل شخص على Gao‏ سواءً كان فنياً أو غير فني. 
(ملحوظة: الشخص أو الوظيفة التي تضطلع بالمسئولية لا تضطلع بالسلطة بالضرورةء على سبيل 
Le) «JULI‏ يكون مدير إدارة أمن تقنية المعلومات مسئولاً عن أمن تقنية المعلومات ولكن المدير 
التنفيذي للمعلومات هو المساءل إذا حدث أي خرق للأمان). 

- التنسيق - الآلية (على سبيل JULI‏ اللجنة التوجيهية أو الفرق الإستراتيجيةء إلخ) والعمليات 
التي تتضمن الأدوار التى سيتم لعبها من قبل JS‏ من الأفراد والمجموعات من أجل ضمان 
الانسجام عبر جميع مجالات اتخاذ قرارات نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات. 
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الفصل العاشر 


- المراقبة - الأساليب لمراقبة القرارات» التأكد من التطابق عبر ال منظمة مع القرارات المتخذة: ينبغي أن 
دتضمن هذا النتائج أو التداعيات والإجراءات لعدم التوافق مع السياسات أو القرارات. 
جدول :Y-Y*‏ تصميم إطار للإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنة المعلومات: أمثلة محددة 


| جع | حت | هن | aele‏ 


الموازنه الصفرية | فريق الإدارة 












إدارة امشاريع 


مديرو مشاريع | منتدى مديري 


Y PRINCE‏ تقنية المعلومات 















pue | ITIL lac‏ محفظة | 'احنة العمارة 
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إطار عمل تنظيمي للإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات 


لا تحدث بعض القرارات» مثل منهجية إدارة ا لمشاريع التى ينبغى استخدامها عبر المنظمة 
بالكامل» بشكل متكررء حتى القرارات التي تتخذ مرة Gal‏ والتى تصبح سياسة أو معيار الشركة. 
آما القرارات الأخرى فهي مستمرة مثل القضايا المتعلقة بتغيير أولويات الأعمال أو مشهد التقنية 
المتطورة: وتتمثل المهمة الأساسية في تحديد كيفية التعامل مع مثل هذه المواقف. مكن استخدام 
هذا التدريب أيضاً من أجل تحديد مسئولية اللجان أو مُساءلات الأدوار الفردية. على سبيل 
امثال» يلقى الجدول رقم ۲-٠١‏ الضوء على دور ومسئولية اللجنة التوجيهية لتقنية ا معلومات لكي 
تتضمن سلطة تحديد أولويات إنفاق تقنية المعلومات» وتنسيق تحديد مستوى التمويل لتقنية 
امعلومات» وإستراتيجية نظم ا معلومات» وتحديد أولويات إنفاق تقنية المعلومات» وكذلك مراقبة 
التوافق مع إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات. 

يصف الإطار رقم 0-١٠١‏ بنية الحوكمة الشاملة في إحدى شركات تصنيع السيارات الأوروبية. 
يوضح الإطار أن الشركة تميز بين قرازات طلب نظم المعلومات وعرض تقنية ال معلومات» ويحدد 
جهات الحوكمة المختلفة وا مخرجات الكبرى من القرارات التي تم اتخاذها من قبلهم. 


أدوات الحو كمة: 


تساعد أدوات الحوكمة على تخقيق سلوكيات:اتخاذ القرار المرغوبة» وهي بشكل أساسي 
«جميع الأدوات الضرورية». ‏ تتضمن هذه الأدوات: الهياكل التنظيمية الرسمية ووظائف الاتصال 
والعلاقات والإحراءات واللجان وعمليات اتخاذ القرار والمعايير والمبادئ والسياسات. ممكن 
تصنيف اختيار آدوات الحوكمة تحت أربعة عناوين أساسية: هيكليء أفقي. وظيفيء اجتماعي. 

يتعين أيضاً إدراك العلاقة التبادلية بين الأدوات والاليات. يجمع تأسيس المجموعة التوجيهية 
لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات (آلية للتكامل الأفقي) بين الأشخاص ذوي الصلة. ومع ذلك 
فإن تحقيق الفهم المشترك بين أعضاء المجموعة يعتمد على القيم والمعتقدات التي يتحلون dy‏ 
وربما يتطلب تحقيق هذا الفهم المشترك داخل المجموعة بعض الفعاليات التعليمية (آلية تكامل 
اجتماعي). رها تكون هناك Lal‏ عملية معينة لاتخاذ القرار مرتبطة بقرارات معينة» والتي سيتم 
اتخاذها من قبل المجموعة (آلية تكامل وظيفية). من المهم أيضاً تذكر أن الحوكمة ليست الإدارة 
وآن المديرين رها يختارون تجاهل السياسات أو يعملون خارج نطاق بنية الحوكمة الرسمية. 
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حوكمة نظم المعلومات/ تقنية ا لمعلومات 


في إحدى شركات تصنيع السيارات الأوروبية 
يُوضح الشكل أدناه الأنشطة التي يتم تنسيقها وإدارتها من قبل وحدة نظم المعلومات/ 
تقنيه المعلومات ا مركزية (إستراتيجية نظم ال معلومات/ dui‏ ا معلومات. والتخطيط 
والتحكم في البرنامج وتنفيذ البرنامج ومعايير وسياسات تقنية المعلومات وهيئات الحوكمة 


الأخرى ذات الصلة. وهو يلقي الضوء أيضاً على المخرجات الأساسية لهذه الآليات. 


المخرجات الرئيسية الطلب على نظم 
المعلومات 

© القواعد والاتحاد 

© أولوبات الأعمال 

OUI) ©‏ المركزية/ المحلية 


جهات الحوكمة 


مجلس معلومات المجموعة 
iogan‏ سباسة تقنة ال معلومات 


مجموعات السياسة المحلية 


الأنشطة المنسقة* 





۰ أولويات البرنامج 
Uo ©‏ البرنامج 
© البرنامج التوجيهي 


© القضانا المحلولة 
© التقدم الحاصل 
© البرامج المنفذة 


© سياسات وأولويات تقنية المعلومات 


"m الموظفين‎ bh» e 
ib المعلوفات‎ &E جودة‎ ulas © 
خطط/ وضع الأمن المعلومات‎ * 


© مجموعة سباسة تقنية المعلومات 
© برنامج تقنية المعلومات المؤسسي 
© اللجنة التوجيهية للأعمال 


© اللجنة التوجبهية لتقنية المعلومات 
© إزارة برنامج تقنية المعلومات M‏ 
© مديرو البرنامج المحليون 


. ادارة تقنية المعلومات 

ina *‏ تطوير الموظفين 

© المجموعة التوجيهية لتحسين العملية 
© مجموعة أمن تقنية ا معلومات 





* هئسقة! هدارة بواسطة مجموعة 4:35 المعلومات 


على سبيل المثال» (يرأس مجموعة سياسة تقنية المعلومات عضو مجلس إدارة 
وتتشكل عضويتها من كبار مديرى الأعمال من مجالات الأعمال الأساسية وا مدير 
التنفيذي للمعلومات. وهي تركز على: 
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إطار عمل تنظيمي للإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات 


- تحديد مستوى الإنفاق على تقنية المعلومات محلياً وعلى مستوى الشركة. 

- التأكد من أن استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات تدعم أولويات الأعمال. 

- اموافقة على استثمارات نظم ال معلومات/ تقنية ال معلومات المقترحة. 

- الاتفاق على التوازنات بين plo‏ الإنفاق على تقنية المعلومات» على سبيل «JULI‏ 
التطبيقات مقابل البنية التحتية. 

- التحقق من اتجاه وسياسات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات (على سبيل JULI‏ التعهيد). 

- مراقبة الآداء مقابل الخطط. 


1- الأدوات الهيكلية: 


هي الهياكل أو الأدوار التنظيمية الرسمية. على سبيل المثالء علاقات التسلسل الوظيفي: 
الإشراف المباشر على الموظفينء أدواز التكامل بدوام كامل والاتصال. تتحلى الأدوار التنظيمية 
الرسمية (على سبيل JULI‏ الرتيس التنفيذيء المدير التنفيذي للتشغيلء وا مدير التنفيذي 
للمعلومات» أو الإدارة المباشرة) ممساءلات ومسئوليات معينة مخصصة لكل دور منهاء ومكن أن 
تتضمن المساءلة عن مجالات نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات. 

تضع المنظمات عاذةً أدواراً وظيفية رسمية لي تجمع تنظيم تقنية المعلومات والأعمال سوياً 
- مع مسميات مثل مدير العلاقات» أو مدير الحسانبات التنفيذي أو مدير الظلب. غادة يكون 
هدف شاغلي الوظيفية العمل مع مديري الأعمال وا مستخدمين من أجل مساعدتهم على توضيح 
متطلبات الأعمال لديهم فيما يتعلق بالمعلومات والتطبيقات. تلعب آدوار «الوظائف الحدودية» 
هذه دوراً مهماً في تحسين العلاقات بين وحدة تقنية المعلومات وباقي الأعمال. يمكنهم أن يؤدوا 
عدداً من الأدوار التي تتضمن ال محاور وامُعلّم ومُعزز الثقةء ويترجموا احتياجات الأعمال إلى 
متطلبات فنية والإبلاغ بالتقدم الحاصل في المشاريع» وتمرير المخاوف وقضايا مديري الأعمال إلى 
إدارة تقنية ال معلومات. 

درس Laconogis$ V‏ وزملاؤه'”" ممارسات عمل مديرى العلاقات» ووجدوا أنهم بينما ينفقون 
وقتاً à‏ التواصل مع المستخدمين أقل مما يمكن أن يتوقعه الشخص,» فإنهم قادةء وف الغالب 
مُستقلون في ممارسات أعمال المشروعات الضرورية لبناء الشراكات مع العملاءء وجعل البنية التحتية 
أكثر تجاوباً مع احتياجات العملاء. ومن الناحية السلبيةء يمكنهم في غالب الأحيان تعزيز موقف 
«نحن وهم» بين تنظيم تقنية المعلومات ووحدات الأعمال. عند العمل حول حدود تنظيم تقنيه 
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الفصل العاشر 


المعلومات» يقومون عادة بتقديم التقارير إلى إدارة تقنية المعلومات ورها يُعتقد أنهم يفضلون 
المناقشات الفنية على أولويات الأعمال - يمكن أن يؤثر هذا الإدراك في كيفية تصرف الآخرين خارج 


الأدوات الأفقة: 


هذه هي ”التراكيب الهيكلية“ (مثل جماعات أو مجالس الحوكمة» اللجان التوجيهية 
والمنتديات الأخرى عابرة المنظمات) والأجهزة غير الهيكليةء مثل التشارك المادى للموظفينء 
المصممة لتسهيل التعاون ومشاركة ال معرفة والتواصل والوعي. تعزز هذه الآليات إسهام 
وانخراط الموظفين من el ol‏ مختلفة من المنظمة ف عمليات اتخاذ القرار عندما يكون ذلك 
مناسباً. يقدم الجدول رقم ٠-٠١‏ تفصيلاً أكثر عن بعض ”المجموعات الرسمية“ التي تم تنفيذها 
في العديد من المنظمات: هذه التفاصيل إيضاحية فحسب» ونقترح أنه لا ينبغي على المنظمة أن 
تؤسس كلا أو LI‏ من هذه المنتديات أو تستخدم الانتقال على النحو الموجز. النقطة المهمة التى 
ينبغي ملاحظتها هي أن التجميع الرسمي للمديرين الفرديين oce‏ أن يكون آلة قوية لتشجيع 
الانخراط ف اتخاذ القرارات وتحقيق التناسق: وكذلك تحديد التآزر عبر القرارات؛ حيث إن 
”المجموعات التوجيهية“ التنفيذية تعد واحدة من أكثر هذه التراكيس شهرةء تمت مناقشتها هنا 
بتفصيل أكثر قبل دراسة الأدوات الباقية. 


تحديد عمليات الأعمال | يممكن أن يشعر 


- 


و/أو أعضاء | الأساسية والإستراتيجيات التى ١‏ التنفيذيون من 
مجلس الإدارة | ستدعمها تقنية المعلومات: yo 4A:‏ المستوى الثالث 


تفاصيل تقنية 
امعلومات الكبرى ال مقترحة. امعلومات 
قياس قيمة تقنيه ال معلومات. o‏ تق 
مراجعة تعهيد تقنية 
المعلومات والأمان وسياسات 
JI‏ 
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E‏ ال ا اي 
مراقبة وتقييم مشروعات dui‏ | مساعدة المؤسسة ' 
المعلومات الجارية من أجل | على مشاركة أفضل 
المخاطر / القيمة/ ASII‏ 
وتحديد فرص الخدمة ال مشتركة 
عبر وحدات الأعمال وتقنية 









i‏ تنفيدذيو 


وحدة الأعمال 


«lass Ll‏ وتقييم واطوافقه 
على às‏ 435 ال معلومات 





امدير التنفيذي | وضع وتنفيذ ال معايير لتقنية 
للمعلومات امعلومات عر المؤسسة 
والتقارير ا مباشرة وتقييم الاستثناءات على 
القاعدة 


تحسين سرعة العمليه 
وحودتها وتقليل التكلفة المعلومات 
بشكل مباشر 
على احتياجات 
وحدات الأعمال. 





ا مصدر: مقتىس من عمل .CISR‏ معهد ماساتشوستس للتقنية. 


دور مجموعات التوجيه فى الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 
SUPER‏ الكثر من المنظمات Js t‏ من axe Ua aJ!‏ العام والخاص شكلا من آشکال ole gall»‏ 

التوجيهية» أو at‏ تنفيذية أو آلية للتنسيق للإشراف على تطوير وتنفيذ إستراتيجية نظم 

المعلومات/ تقنية mil tob‏ يُطلق على هذه المجموعات أسماء 25 85( ولكن bole‏ يكون في 

المسمى كلمات مثل «السياسة» «الإستراتيحية» sl‏ «التخطيط». وفقاً U‏ قاله !5 "Earl J‏ بدو 

أن اللحان التوجيهية à 09 po‏ واضحه à‏ ادارة تقنيه المعلومات. 

هناك اتفاق عام على أن أسباب تأسيس مثل هذه ال مجموعات هي: 

- التأكد من انخراط الإدارة العليا في إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات وعملية التخطيط. 


- التأكد من تحقيق التناسق بين نظم المعلومات/ تقنية المعلومات وإستراتيجية الأعمال. 
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- تحسين التواصل مع الإدارة العليا والوسطى. 
- تغيير سلوكيات المستخدم تجاه نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 
لا تتعامل المجموعات التوجيهية الناجحة مع كل ما سبق فحسب» ولكنها تطرح أيضاً عملية 
للوصول إلى القرارات من خلال الإجماع - وهذا أمر ثبت أنه من الصعوبة بمكان تحقيقه فيما 
يتعلق بنظم المعلومات وتقنية المعلومات. توصل أحد المسوح على الشركات الأمر يكية إلى 
أن اللجان التوجيهية كانت إحدى الوسائل الأكثر فعالية لتحسين التخطيط الإستراتيجي لنظم 
المعلومات/ تقنية ال معلومات ف المنظمة»ء وذلك من خلال المساعدة على تحقيق التكامل بين 
وظيفة تقنية dn‏ اللعلومات والأعمالء والتنسيق بين أنشطة dadas!‏ . ممكن تحديد بعض الأسباب 
الأخرى لتأسيس مثل هذا التجمع لكبار المديرين» الذي يركز على إدارة نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات» على النحو التالي: 
- في الفصل الثالث» أوضح نموذج تطوز طبيعة إستراتيجية نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات كيف 
تكون هناك حاجة. في المرحلة الأكثر نضجاً عندما يكون الهدف هو ربط نظم اممعلومات/ تقنية 
المعلومات مع إستراتيجية الأعمال» لتأسيس تحالف من المستخدمين والإدارة العليا E‏ 
نظم ا معلومات/ تقنية المعلومات من أجل تطوير الإستراتيجية بشكل مشترك. ومع US‏ فإن 
وضع كل هؤلاء الأطراف في المجموعة التؤجيهية سوف يجعلها كبيرة للغاية وغير عملية. رها 
يشير هذا إلى أن المجموعة التوجيهية أو مجموعة السياسة رجا Y‏ تكون كافية لتجميع جميع 
الأطراف الضرورية في عملية الإستراتيجية. تم تناول هذه النقطة obol‏ 
- تشير بعض النقاط في إدارة محفظه التطبيقات إلى الحاجه إلى تنسيق قوي ووساتل لاتخاذ القرار 
عبر أنواع مختلفة من الاستثمارات المقترحة والمطلوبة. وعلى وجه الخصوصء فإن التطبيقات 
الإستراتيجية» التي تعد عادة استثماراً مكلفاً متعدد الوظائف. بحاجة إلى اتفاق ومصادقة 
الإدارة التنفيذية فيما يتعلق بمزايا والتزام الأعمال على برنامج التغيير المكثف المطلوب لتحقيق 
هذه المزايا وذاك الالتزام. 
Le; -‏ يكون أكثر الأسباب إلحاحاً هو أنه لا يبدو أبداً أن هياكل التنظيم الرسمي لأنشطة نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات مرضية لجميع الأطراف ذات «ALaJI‏ وتصبح هناك ضرورة لأدوات 
الحوكمة الإضافيةء سواء كانت موارد p‏ المعلومات/ تقنية المعلومات مركزية أو لامركزية. إذا 
كانت موارد نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات مركزية» فهناك حاجة لتقييم وتحديد أولويات 
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الطلب وو ضع مسثوى مناسب من ا موارد. اذا كانت الموارد لامركزية. فهناك acl‏ لتنسيق 
التطبيقات وتخطيط البنى التحتية من أجل التأكد من عدم البدء في التطورات غير المتوافقة أو 
حتى السيئة: وآن موارد نظم المعلومات/ تقنية المعلومات يتم توظيفها حيث يمكن الحصول 
على أعظم فائدة للأعمال. 
وبينما يبدو أن هذه ال مناقشات تفسر أهمرة مجموعات التوجيه»ء رما تفسر بعض النقاط 
المطروحة أعلاه لم تفشل معظم هذه المجموعات ف توجيه نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
في اتجاه مفيد أو حتى متسق. نقد مجموعات التوجيه هو الأمر الوحيد الذي يمكن أن يتفق 
عليه المستخدمون ومختصو تقنية المعلومات. وخاصة إذا حدث تأخير أو زيادة في البيروقراطية 
أو الفشل في اتخاذ القرارات. قانمة التعليقات لا تنتهى تقريباً: 
- حضور أشخاص غير مناسبين أو حضور عدد كبير من الأشخاص» ف حين أن الأشخاص المناسبين 
Y‏ يحضرون. 
- شروط مرجعية خاطئه. 
- مناقشة الأمور الخاطئة. 
- يجتمعون كثيراً للغاية: أو قليلاً للغاية. 
- يتخدون قرارات كثيرة للغايه/ قليلة للغايه. 
- لا يفهمون القضايا الحقيقية. 
- بعيدون تماماً عن الواقع. 
وف الواقع «Jas!‏ فإن أحد الإخفاقات الشائعة هو آنه على الرغم من أن الأشخاص المناسبين 
أعضاء في المجموعة اسمياء فإن البعض رها Y‏ يحضرون الاجتماعات أو رها يفوضون آخرين في 
الحضور. 3 هذه الحالة لا نتم امناقشاتء و اذا «ug‏ لا la‏ الاخرون الذين e‏ يحضروا الاجتماع. 
ربما يكون عدم الحضور وسيلة للتأكد من إبطاء عملية اتخاذ القرار. ولكن هناك وسائل تحوم 
حول هذا الموقف. أوجز المدير التنفيذى للمعلومات في إحدى شركات التأمين الأوروبية عملية 
اتخاذ القرار في الشركة على النحو التالي: 
”تقنية المعلومات ضرورية لأعمالناء ولذا فمن المنطقي ألا يتم تحديد سياسة تقنية ا معلومات 
بطريقة لامركزية. أسسنا مجلس إدارة جديد لاتخاذ القرار المتعلق بتقنية المعلومات. تكوّن 
مجلس الإدارة هذا من فرق الرئيس التنفيذي وامدير التنفيذي للمعلومات من العديد من شركات 
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المجموعة: عشرة رؤساء تنفيذيين يجلسون حول مائدة الاجتماعات لاتخاذ القرارات الكبرى 
المتعلقة بتقنية ال معلومات» وكل واحد منهم معه المدير التنفيذي للمعلومات في شركته. كانت 
القاعدة هي أنه إذا لم يحضر الرئيس التنفيذيء لا يُسمح للمدير التنفيذي للمعلومات بالحضور. 
أكد هذا أن سياسة تقنية المعلومات موجهة بالأعمالء وآن القرارات الكبرى في إستراتيجية تقنية 
المعلومات يتم اتخاذها من قبل قادة الأعمال وليس موظفي تقنية المعلومات“. 
أحد أسباب قلة الحضور هو أن بعض التنفيذيين يشعرون ”بعدم الكفاءة“ إذا cl‏ منهم 
مناقشة واتخاذ قرار في موضوعات تتجاوز مجال معارفهم» liag‏ يمكن أن يحدث إذا كانت التقنية 
هي المسيطرة على جدول الأعمال على النقيض من قضايا الأعمال. أحد الأسباب الأخرى وراء 
TP‏ فعالية مجموعات التوجيه هو أنه لا توجد بنى تحتية لدعمهاء وإبلاغ عملية اتخاذ القرارء 
وتنفيذ أعمالها التي سَوؤف تصبح الإستراتيجية. متى وعندما يكون ذلك مطلوباً. مجموعات التوجيه 
التنفيذية بحاحة إلى تناول ثلاثة مجالات أساسية: والتأكد من: 
- تحديد وتمويل وتطوير وتنفيذ التطبيقات والتقنية التي تعد إستراتيجية من ناحية الأعمال 
بشكل ناجح. 
- أن المنظمة تتحلى بقدرات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات التي تحتاجها من أجل تحقيق 
استراتيحية الأعمال. 
- تحديد والالتزام بسياسات إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات كونها مورد أعمال أساسى. 
يتضمن هذا تواصلاً فعالاً من وإلى مجموعات التوجيه بين جميع الأشخاص المتضمنين في 
صياغة وتنفيد الإستراتيجية. باستخدام نموذج الإدارة الإستراتيجيه المشار إليه في موضع سابق 
من هذا الفصل (انظر الشكل رقم ١٠-٠)ء‏ يصبح دور مجموعات التوجيه جزءا أساسياً من 
عملية الإستراتيجية الرسمية: وذلك لتأسيس الاتجاه الإستراتيجيء وا مواءمة مع إستراتيجية 
الأعمال. هناك مرحلتان إضافيتانء ولا يتوقع أي تجميع من كبار المديرين أن ينفذهما بشكل 
شخصی» وهما: 
- تحويل الإستراتيجية إلى خطط قابلة للتحقيق لتنفيذ التطبيقات والخدمات وتخصيص/ شراء 
اموارد الضروريه. 
- تنفيذ الخطط من خلال تنفيذ التطبيقات ودعم التقنية والخدمات» من خلال النشر الفعلى 
للموارد الضرورية. 
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هناك 05,21 سينفدون هذه الأنشطة. ولكن من الواضح أنه cS‏ أن تكون هناك روابط 
قوية من وإلى أي مجموعة توجيه تنفيذية التي لا يمكنها تحقيق الكثير في الفراغ. ويتعين عليها 
أن تحصل على المدخلات ذات الصلة من مكان ما وأن تمتلك كذلك الوسائل للتأكد من أن قراراتها 
يتم تنفيذها. وعلاوة على US‏ فإن معظم JS s‏ الجيدة تنبع من ol‏ امنظمة. يتمثل دور 
مجموعة التوجيه في تقييم الفرص الناشئة من هذه الأفكار في سياق الأعمالء وتحكم على قيمة 
هده SIUS‏ وتستهل العمل «eX,‏ ومن ثم تراقب تحقيق النجاح. 

لتفسير هذا من ناحية النموذج الإستراتيجي لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات المحدد AL,‏ 
واموضح في الشكل رقم ١٠-٠ء‏ واعتبار الحاجه إلى توازن العرض والطلب Alei‏ تم اقتراح هيكل 
لتنظيم التوجيه لإستراتيجية نظم ا معلومات/ تقنية المعلومات في الشكل رقم .١١-٠١‏ يعكس 
الشكل الحاحه إلى الاستمرارية» والتشابك والتغدية الراجعة بين تطوير وتنفيذ الاستراتيجية: 
والدي يتعين تحقيقه قدر الإمكان من قبل التجميعات التنظيمية ذاتها. من الصعوبه بمكان من 
ناحية المعرفة والدافعية تنفيذ إستراتيجية شخص آخرء تم إيجاز الأدوار والمسئوليات الأساسية 
في الإطار رقم V‏ -. وعلى وجه العموم: فإن تخطيط الأعمال ذاته نادراً ما يكون رابطة ضعيفة 
في هذا الهيكل الشامل؛ ولكن تضمين نظم المعلومات ف هذا التخطيط يحدث غالباً بتردد وبدون 
تأثير كبيرء ]13 كنا سنصدق ال مسوح ال مذكورة tau,‏ 7 

يضم الهيكل أو النموذج عدداً من جوانب الإذارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 
- انخراط الإدارة العليا متى كان ذلك أكثر فائدة (معنى أنها تضيف قيمة (SÍ‏ 
- توازن الأعمال وتقنية المعلومات في تحديد الإستراتيجية. 
- ادارة العرض والطلب. 
- متطلبات الإستراتيجية والتخطيط والتنفيذ. 
- استغلال الأفكار النابعة من أي مكان. 
- الإدارة والتحكم في تنفيذ قرارات السياسة. 
- أسلون موحه من خلال المنظمة لتطوير الاستراتيجيات 63l3l9‏ الملحفظه. 
- التناسق بمرور الوقت في تطوير وتنفيذ الإستراتيجيات. 
- امقدرة Ae‏ التعلم من ونقل الخيرات. 
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مقاد بتقنية المعلومات مقاد بالأعمال 








مجموعات استراتيجية 
سو و و ف e EN‏ يجيو يبن o‏ 


الأعمال 
(أو الوظيفية) 


EN 
التطبيقات‎ 


4— ——- Alli àjlsl adii ———. 





— e a ae — 





EN o di 








شكل :1١-٠١‏ تنظيم توجيه الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
باستخدام النموذج ف تقييم الإدارة الإستراتيجية لنظم ال معلومات/ تقنية المعلومات في العديد 
من المنظماتء اتضح أنه إذا كان أحد «المربعات» ناقصاً أو غير فعال أو غير مرتبط بشكل 
ملائم بالوظائف ذات الصلةء فإن الإستراتيجيات إما أنها لن يتم تطويرها أو لن يتم تنفيذها. 
تحتاج المنظمات إلى تنوعات من هذا النموذج وذلك بالاعتماد على الحجم والتنوع أو آي أمر 
آخر متعلق بالأعمال» ودرجة التحكم المؤسسى الممارسة» ومرحلة نضج نظم ال معلومات/ تقنية 
المعلومات» وتنوع وتعقيد التطبيقات والتقنيات ال مستخدمة. 
الإطار 5-1١١‏ 
مسئوليات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات داخل هيكل الحوكمة 
المجموعة التوجيهية التنفيذية: 
- ترجمة إستراتيجية الأعمال والاتفاق على السياسات الكلية لنظه ال معلومات/ تقنية 
المعلومات. 
- تحديد الأولويات والاتفاق على مستويات الموارد والإنفاق والمصادقة على الاستثمارات الكبرى. 
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- التأكد من أن التطبيقات الإستراتيجية محددة وتحقق أهدافها وفوائد أعمالها. 

- تحديد العلاقات والمسئوليات التنظيمية اطلاتمة. 

- التأكد من أن قدرات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات تتسق مع احتياجات إستراتيجية 
الأعمال ال مستقبلية. 

على الرغم من Uil‏ يجب أن تتضمن JLS‏ مديري تقنية المعلومات: من الضروري ألا 

تراس Ao‏ موظفي dui‏ ال معلومات ال مجموعة. ينبغي أن تكون القيادة من الأعمالء 
وتفضل من الرئيس التنفيذي أو مرشح على قدر كبير من الاحترام. ينبغي أن تجتمع 
المجموعة بانتظام» ولكن ليس بشكل متكرر - رها أربع إلى ست مرات كل «ele‏ وينبغي 
أن تكون راغبة في وقف الأنشطة وإلغاء المشروعات أو بدء ال مشروعات. ينبغي أن تكون 
عملياتها صريحة وليشت سريةء وينبغي أن تضمن إدراك US‏ من النجاحات والإخفاقات. 
مجموعات إستراتيجية نظم المعلومات لوحدة الأعمال (أو الوظيفية): 

- تحديد احتياجات الأعمال وتقييم الفرص وا مخاطر وآثار نظم ال معلومات في مجال الأعمال 
dis‏ ووضع وإدارة إستراتيجية نظم المعلومات لمجال الأعمال. 

- تحديد أولويات وتخطيط وتنسيق أنشطة نظم ال معلومات واميزانيات والإنفاق في المجالء 
والتأكد من إنجاز الأنشطة اللخططة. وذلك من خلال إجراء مراجعات تطور المشروع 
ومراجعات قبل التنفيذ. 

- التأكد من تخصص موارد المستخدم امناسبة للمشروعات وتعيين مديري التطبيق 
والبرنامج/ امشروع. 

Los‏ على هيكل المنظمة:» رها ينبغى تأسيس هذه المجموعات لكل وحدة أعمال 

على حدة: أو وظيفة كبرى. يجب أن تتأكد المجموعة من أن حالات أعمال استثمار 
نظم المعلومات/ duis‏ المعلومات تتضمن جميع التكاليف وامزايا blabla‏ ذات الصلة. 
ينبغي أن تتأكد مجموعة أيضاً أن جميع التغييرات التنظيمية وتغييرات الأعمال ذات 
الصلة المطلوبة قابلة للتحقيق ومقبولة وأن أصحاب المصلحة في الاستثمار والآخرين 
ERO HT‏ يفهمون ما يتوقع حدوثه. يقدم الإطار رقم ۷-٠١‏ خلاصة من الشروط 
المرجعية Jib‏ هذه ال مجموعات المؤسسة ف أحد أقسام إحدى شركات مزودي خدمة 
الاتصالات اللاسلكرة الدولية. 
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مجموعات إدارة التطبيقات (أحياناً يُطلق عليها مجموعة إدارة البرنامج): 

- تحديد وتعيين الاحتياجات وامزايا وموارد الأعمال وتكاليف التطبيقات وتطوير حالات 
الأعمال من أجل تيرير الاستثمارات. 

- إدارة التوفير والتطوير والتنفيذ والاستخدام ال مستمر للتطبيقات وخدمات تقنية ال معلومات 
ذات الصلة من أجل التأكد من تعظيم المزايا. 

- التأكد من تنفيذ جميع تغييرات الأعمال الضرورية للحصول على امزايا. 

- التأكد من إتاحة موارد المستخدم عند الحاجة واستخدامها بفعالية في ال مشاريع. 

أحد أكثر الأسباب شيوعاً وراء فشل المشاريع بمفهوم الأعمال هو أن مدير المشروع 

أو البرنامج ليس مستخدماً hob‏ وخبيراً وملتزماً بشكل كبير. 
مجموعة إستراتيجية dui‏ ال معلومات: 

- ترجمة اتجاهات وتطورات تقنية ا معلومات ف سياق أعمال ال منظمة. 

- التأكد من نشر الموارد من أجل تلسة أولويات الأعمال. 

- تطوير قدرات وخدمات وموارد dui‏ المعلومات elo Nb‏ مع خطط نظم معلومات 
الأعمال ومراقبة أداء هذه الموارد. 

- تخطيط وإدارة لوازم التقنية والخذمات المتخصصة المشتراة محلياً. 

- التأكد من تقليل ال مخاطر الفنية. 

- وضع وإدارة إستراتيجية تقنية ا معلومات للمنظمة. 

ينبغي على المجموعة التوجيهية لتقنية المعلومات أن توجه أنشطة وخدمات 

المجموعات الفنية التي ربما تكون بشكل محتمل وظائف تنفيذية أو إدارات أكثر من 
كونها ”مجموعات“» وينبغي أن تكون مسئولة عن تحديد الموارد المناسبة للوازم التقنية 
والموارد الأخرى. تم تناول إدارة إستراتيجية تقنية ا معلومات ولوازم التقنية بشكل أكثر 
تفصيلاً في الفصل الحادي عشر. 


مجموعات إذارة الخدمة: 
- ترجمة احتشاجات الأعمال إلى متطلبات فنية وآثار الموارد. 


- اختيار الوسائل ال مثلى لتلبية احتياجات الأعمال. 


11۲ الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 





AA 


المكتبة الاقتصادية 
قناة المكتبة على التيليجرام  ECONLIBRARY‏ © 


إطار عمل تنظيمي للإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية ا معلومات 

- مراقبة الأداء مقابل مستويات المميزانية/ الخدمة المتفقة مع الأعمال. 

- التأكد من اختبار الحلول الفنية وضمان الجودة لتجنب فشل التطبيق. 

- تخطرط تطوير الخدمات والموارد لتلسة الطلبات المتطورة. 

- مراقبة slol‏ الموردين الخارجيين للتطبيقات والخدمات. 

لن تحدد جودة العلاقة بين ]8513 التطبيق المتحيزة للمستخدم ومجموعات إدارة 

الخدمة امتحيزة duii‏ المعلومات مدى حسن إدارة التطسقات خلال التطوير والتنفيذ 
فحسب» بل تحدد أيضاً إذا تم تبنى أفضل أسلوب لتزويد التطبيق. سوف تحدد مقدرة 
مجموعات إدارة الخدمة والإدارة الفنية على العمل سوياً إذا تم توظيف التقنية على 
أساس ما تقوم به من أجل الأعمال وليس على أساس ما تقوم به فحسب. 
مجموعات إدارة التقنية: 

- مراقبة وفهم تطورات التقنية وصياغة الخيارات والإبلاغ بالاثار. 

- تقييم القدرات واطمخاطر للتقنيات الحديثة ومزودي خدمة تقنية ال معلومات مقابل 
الاحتياجات ا معروفة وا محتملة. 

- تخطيط وإدارة تطورات وانتقال البنية التحتية من أجل تقليل ا مخاطر على تطبيقات الأعمال. 

- حل المشكلات الفنية والقضايا التعاقدية مع الموردين والتأكد من أن مجموعات الخدمة 
مدعومة بشكل فعال. 

- وضع سياسات التقنية وأفضل الممارسات من أجل منع الإخفاقات ال محتملة ومخاطر 
الأعمال اللاحقة. 

حتى مع تعهيد معظم تجهيزات البنية التحتية وخدمات تقنية ال معلومات. مكن 

للمختصين الفنيين أن يلعبوا دوراً بالغ الأهمية في ا منظمة: ولكنهم ف الغالب» مثل 
ا مستخدمين الموجهين للتقنيةء يفشلون في التواصل. مجموعات الخدمة هم المترجمون 
في كلا الاتجاهينء وهم قادرون على فهم لغات JS‏ من الأعمال والتقنية. 


-Y‏ الأدوات الوظيفية: 


تحدد هذه الأدوات درجة اتباع عملية اتخاذ القرار المتعلق بنظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
لعمليات وقواعد وإحراءات محددة. تحدد العمليات الإذارية والتنظيمية dawl‏ كيفية الوصول 
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إلى القرارات» ومن ينبغي أن يشترك في العملية والمقياس الزمني للعملية. ق البيئة الانتقالية: 
هناك ác‏ معينه لتحديد السياسات لخبارات وكواعد اتخاد القرارء متضمنه مقدار الاختصاص 
ا ممنوح للمديرين عند اتخاذ القرارات. 
إطار ۷-٠١‏ 
خلاصة الشروط ال مرجعية لهيئة التحكم في إستراتيجية الآنظمة في فرع لشركة دولية 
مزودة للاتصالات اللاسلكية. 
-١‏ الغرض: 
إن الغرض الأساسي من هيئة التحكم في إستراتيجية الأنظمة يتمثل في التأكد من أن 
أهداف الأعمال للفرع يتم دعمها بشكل فعال من قبل الأنظمة والعمليات. وهو أيضاً 
gzl»‏ الاقتراحات وحالات الأعمال لجميع gi‏ التى تتطلب الإنفاق على الحوسبة 
وعلى تطوير النظم بمبلغ يتجاوز ٠٠١٠٠١‏ يوروء على النحو المحدد في عملية حالة 
أعمال القسم. مديرو المشروعات وامراقبون الماليون مسئولون سوياً عن التأكد من أن 
جميع حالات الأعمال للمشروعات التي تتطلب إنفاقاً يرتبط بنظم ا معلومات يتجاوز 


- تضع السياسة الكلية للنظم» إذا كانت هناك حاجة لمجموعة فرعية من سياسة نظم 
المؤسسة على النحو المحدد من قبل هيئة معلومات ال مجموغة* (التي تكون هيئة 
التحكم في إستراتيجية الأنظمة عضواً فيها). 
- تحدد معايير تحديد أولويات ميزانيات نظم القسم شاملة اقتراح وتخصيص اليزانيات 
عبر وحدات الفرع بالتعاون مع قسم اطالية. 
- التأكد من أن عمليات الحوسبة ومتطلبات تطوير النظم موجودة في عملية تخطيط 
الأعمال الخمسية. 
- مراجعة اتفاقيات التجارة الداخلية مع نظم معلومات المجموعة وموردي الأنظمة: 
وتقييم أدائهم. 
-F‏ النطاق: 
تتحلى هيئة التحكم في إستراتيجية الأنظمة بمسئولية على كامل الفرع من أجل 
التعامل مع جميع مجالات نظم المعلومات المملوكة من قبل أو بالنيابة عن الفرع. هذا 
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بغطى جميع نظم dui‏ المعلومات المكلفة للفرع من قبل مجموعة نظم ال معلومات 
المركزية من خلال تعيين إيرادات عمليات الحوسبة وتطوير نظم ال معلومات. يكمل 
منتدى تطوير الخدمات هيئة التحكم في إستراتيجية الأنظمة وينبغي عليه تحديد 
التأثير في الأنظمة من قبل محفظة اممنتج والخدمة وحملات التسويق. 
*- المسئوليات (أمثلة): 
تتمثل ا مسئوليات الأساسية للهيئة فيما ياي: 
- تحديد التوجه الإستراتيجى للنظم وعمليات الأعمال. 
- التأكد من أن معلوماتنا مملوكة ومدارة على أنها مورد مؤسسي وفق امعايير المحددة. 
- المصادقة ,على عروض مشروع النظام الكبرى التي تتضمن حالات الأعمال: 
تحديد الروابط والتبعيات بين ال مشروعات ومن ثم اقتراح هياكل البرنامج. 
المراجعة المستمرة لصحة استثمازات النظم (البدءء الإيقاف» أو التعديل). 
- المراقبة والإبلاغ عن أذاء نظم معلومات المجموعة وَ(اسَم مزود خدمة التعهيد) 
وموردي نظم الحوسبة والتطوير بالنيابة عن الفرع. 
-٤‏ التمشل (أمثلة): 
يرأس هيئة التحكم في إستراتيجية الأنظمة رئيس نظم الفرع مع وجود تمثيل من 
هؤلاء الموجودين في وحدات الفرع والمسئولون عن تسليم النظم و/أو الإنفاق على 
النظم» شاملة تخطيط الأعمال. تتضمن المسئوليات الفردية ما يلى: 
- تمثيل وحداتهم المعينة والتأكد من تنفيذ قرارات الهيئة ف الوحدة. 
- امشاركة (à‏ تحديد الأولويات وتخصيص اطيزانيات. 
- دعم عملية دعم ا موردين. 
0- الاجتماعات: 
- التكرار: 
تجتمع هيئة التحكم في إستراتيجية الأنظمة مرتين كل شهرء إلا إذا تم الاتفاق على 


غير ذلك. 
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- الحضور: 

من المتوقع أن يكون حضور الممثلين ال معينين له أولوية عالية وأن شرط الحضور 
ينبغي» كلما كان ذلك ممكناً. أن يكون متضمناً في الوصف الوظيفي للمندوبين. عندما 
يكون الغياب حتمياًء ينبغي على ا مندوب أن يرسل وكيلاً axe‏ وأن يكون ملماً بالموضوع 
بالكامل حتى فيما يتعلق بحالة نقاط العمل المعلقة. يتعين أن يكون الوكيل مفوضاً 


بالكامل لتمثيل عضو هيئة التحكم. 
يتعين أن تكون مناقشات هيئة التحكم ملزمة بالكامل حيث لا ينتج عن الغياب 


بدعو أعضاء هيئة التحكم مديري ا مشروع ال مناسبين لحضور الاجتماعات من أجل 
المساعدة فى اتخاذ القرار أو الحصول على تقرير كامل بسير المشروع. 


* آلية تنسيق أخرىء على مستوى المجموعة. 


الأساس وزاء DA‏ مجموعة عملية من السياسات هو إذراك أن هناك نوعين (ys‏ السياسات: 
سياسات التقييد التي تحدد ال معايير التي يتم في إطارها اتخاذ القرارات» وسياسات التمكين التى 
ترتبط بشكل أساسي بنشر أفضل الممارسات. يوضح الجدول رقم ٠-٠١‏ أمثلة على كل منهما. 


جدول ١٠-غ:‏ تقييد وتمكين السياسات 


سياسات التمكين 


o‏ إتاحة خدمات التعهد على مستوى الملجموعة 
لوحدات الأعمال 

التفاوض على خصومات كبيرة 

إدارة علاقات الموردين 


٠‏ معايير التوافق الفنى 

o‏ معادير شراء المعدات والخدمات 
e‏ تفويض النظم ال مشتركة 

o‏ جودة وآمان والتعافي من الكوارث 
٠‏ معايير نظم ال مجموعة 

ه الأوصاف الوظيفية للمجموعة 


التأثير في السلوك من خلال قواعد تحميل الإنفاق 
وضع معايير اختيار النظم المشتركة 

مويل الأصول ال مشتركة 

وضع إجراءات المناقصات 

تطوير النظم المشتركة 


Ac La)! توافق مع معابير‎ sl. 
المقدرة على اكتساب الإيرادات الخارجية لوظيفة‎ ٠ 
نظم ال معلومات‎ 
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٠‏ التفاوض على اتفاقيات التقنية على مستوى 
المجموعة 





TWW 


سياسات التمكين 


o‏ تحميل الإنفاق واستعاضة المزانا 





يصف الإطار ۸-٠١‏ سياسة آمان ”التقييد“ في شركة طاقة ف المملكة المتحدة. 


۸-٠١ jibl 
سياسة أمان المعلومات في شركة طاقة ف المملكة المتحدة‎ 
وضع فريق أمن المعلومات في إحدى شركات الطاقة في المملكة المتحدة؛ وهو جزء‎ 
من قسم إذازة المعلومات, اثنتي عشرة «قاعدة ذهبية» لأمن المعلومات على النحو التال:‎ 
لا تشارك أبداً كلمة المرور الخاصة بحساباتك مع أي شخص آخر.‎ -١ 
أبلغ مديرك أو فريق أمن المعلومات أو مكتب خدمة إدارة ا معلومات عن أي‎ -Y 
أنشطة مشبوهة.‎ 
التزم بسياسات ومعايير أمن المعلومات. وإذا شككتَ فى أي أمرء أخبر مديرك أو‎ -Y 
اتصل بفريق أمن ال معلومات.‎ 
غيّر كلمات المرور بصورة دورية وتجنب استخدام الكلمات الواضحة.‎ -E 
تعامل مع المعلومات وفق تصنيفها.‎ -0 
التزم بسياسة ا مكتب الواضحة وأغلق على ا ملفات الحساسة عندما تكون بعيداً عن المكتب.‎ -T 
دون تفعيل شاشة التوقف ذات كلمة المرور.‎ lul لا تترك الحاسب أو الأجهزة اللوحية‎ -V 
مكافح الفيروسات عند أخذ بعض الوسائط مثل (الأقراص المضغوطة أو‎ Ulo استخدم‎ -A 
وذلك قبل وضعها وبعد إزالتها من ا موقع.‎ «all الذاكرة الخارجية» إلخ) إلى بعض‎ 
بتعديل تهيئة أي جهاز قبل الحصول على الموافقة المسبقة.‎ lol لا تقم‎ -9 
أمن النظام مع أي شخص غير مصرح له أو مع أي شخص‎ Lass لا تناقش أبداً‎ -٠ 
آخر ليست له علاقة بالشركة.‎ 
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-١‏ تأكد من تخزين جميع معلوماتك على خوادم شبكية يجري نسخها احتياطياً بصورة 
آلية. إذا لم يكن الأمر كذلك» يجب عليك ترتيب إجراء النسخ الاحتياطي بنفسك. 
Y -VY‏ تترك الأجهزة المحمولة أو المستندات ف سيارتك. إذا توجب عليك «S5‏ يجب أن 
تضعهم وتغلق عليهم ق حقيبة السيارة. 
عندما يتم توفير البنى التحتية وخدمات تقنية المعلومات من مصدر مركزيء فإن أحد 
القرارات الذي ينبغى ف غالب الأحيان اتخاذه يتعلق بكيفية فرض تكلفة على المستخدمين مقابل 
ذلك - سياسة استعادة التكاليف. تعد استعادة التكاليف آلية تسعر فعالة مكن استخدامها 
من أجل التأثير على سلوك المديرين والمستخدمين فيما يتعلق باستخدام موارد وخدمات تقنية 
المعلومات. تعتمد هذه الآلية على افتراض أنه إذا كانت خدمات تقنية المعلومات تعامل على أنها 
«مجانية»» فإن المديرين والمستخدمين رها لن يفهموا أو يهتموا بالتكلفة التي تحملتها ا منظمة 
مقابل توفير هذه «lada‏ اؤخاصة فيما يتعلق بالقيمة ua da aS‏ اسستخدامها. ومع ذلك 
إذا تم «فرض تكلفة» على المستخدمين مقابل استخدام هذه الخدمات» là‏ المقصود هو أنهم 
«سينصرفون» عن الاستخدذام غير الضروري أو العشواق. يوضح الجدول رقم 0-٠١‏ أنواعاً متعددة 
من إستزاتيجيات استعادة التكلفة ومزاياهم وعيوبهم.. ومع «US‏ فإن أحد التحديات الأساسية 
في تنفيذ نظام استعادة التكلفة يتمثل ف الوقت والتكلفة المتضمنة مما يمكن أن يتجاوز في غالب 
الأحيان بشكل كبير الفوائد المرغوب فيها. 
جدول :0-Y*‏ مقارنة استرادجيات استعادة التكاليف الشائعة 


إستراتيجية استعادة التكاليف اممزايا )+( والعيوب )-( 


لا توجد فوترة على الخدمات | + الحد الأدنى من التفاوض مطلوب. 

الحد الأدنى من ضغوط المستخدم لتقليل التكاليف أو استخدام 
الخدمات التى تم تعهيدها. 

لا يوجد s>‏ للطلبات على الخدمات. 











- لا توجد تداعيات على المستخدم من جراء التوقعات غير الواقعية, 
وذلك لأنه لا يوجد تأثير واضح على التكاليف. 


+ من السهل إدارتها. 


+ يتحكم فيها مزود الخدمة. 
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إستراتيجية استعادة التكاليف امزايا )+( والعيوب (-) 


يتأثر المستخدم من قبل عدم كفاية الخدمة ولكن لا يوجد وضوح 
لهذا التأثر. 


— لست هناك غلاقة بين الخدمة المستخدمة والتكالئف على 
المستخدم. 

سعر ثابت so‏ على الاستخدام | + من السهل إدارتها. 

+ الحد الأدنى من التفاوض مطلوب. 

— الحد الأدنى من العلاقة بين الخدمة المستخدمة والتكاليف على 
المستخدم. 

— حوافز محدودة لمزود الخدمة لتقليل التكاليف. 

— مكن أن تخلق الكميات المتغيرة أو غير المتوقعة مشاكل لمزود الخدمة. 

التكلفة المباشرة Lo‏ على|+ تأسيس علاقة مباشرة بين الخدمة المستخدمة والتكاليف على 
ا مستخدم. 

+ يتشازك المستخدمون ف المساءلة عن تكاليف الخدمة. 

+ ضغوط متزايدة على مزود الخدمة لتقليل التكاليف والتأكد من أنها 
تتماشى مع مزودي الخدمة الآخرين. 

— هكن أن يكون التسعير والفوترة معقدين ومكلفين في إدارتهم. 

— علاقات معقدة أكثر بين المزود وا مستخدم. 























تناولت إحدى الدراسات على نظم استعادة التكلفة في تقنية المعلومات في ٠١‏ منظمات» تأثير 
هذه النظم على القرارات الاقتصادية لمديرى الأعمالء وعلى تقييم أداء تقنية ا معلومات ووحدة 
JUsVl‏ "*. قال المجيبين في ٤‏ شركات فقط من ٠١‏ شركات أن استعادة التكلفة أثرت بشكل كبير 
في قرارات الاستثمار في تقنية المعلومات. وعلاوة على ذلك فإن مجيبي وحدة الأعمال في هذه 
الشركات قدموا تقييمات أكثر إيجابية لتقنية المعلومات من نظرائهم ف المواقع الأخرى. ما كان 
مختلفاً في هذه الشركات الأربع هو أن استعادة التكلفة كانت m‏ من أجل تعزيز التواصل 
بين تقنية المعلومات ووحدة الأعمال. أوجد هذا التواصل فهماً مشتركاً لكلا الطرفين بشأن التكلفة 
ومزايا استثمارات تقنية المعلومات البديلة وعروض الخدمة. اقترح التحليل أن وحدات تقنية 
امعلومات 3 أربع شركات فحسب من ٠١‏ شركات كانت تستغل إمكانيات استعادة التكلفة م من 
أجل تسهيل تطوير الشراكة مع وحدات الأعمال الأخرى المماثلة. 
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-Y‏ أدوات التكامل الاجتماعي: 


تسعى هذه الأدوات إلى تحقيق الفهم اطمشترك بين المستفيدين. وهی تركز على تطوير 
لغة مشتركة. وفهم مشترك» ووعي بين جميع الموظفين في ال منظمة. تتضمن الاليات الفعاليات 
التعليمية وكذلك الإجراءات الأخرى التى تضم موظفي تقنية المعلومات والموظفين الآخرين. تعد 
عملية التواصل آلية أساسية أيضاً في التكامل الاجتماعي. كل ما سبق يعد lem‏ مهماً من تسهيل 
تكامل وتنسيق ال معرفة التي تنتشر عبر المنظمة. 

يتعلق التكامل الاجتماعي بشكل أساسي بالمشاركة الفاعلة للمستفيدين الأساسيين في عمليات 
اتخاذ قرار تقنية ال معلومات» مما يتطلب فهماً مشتركاً بين متخصصي ومديري الأعمال ونظم 
المعلومات/ تقنية hii‏ على سبيل «JUL‏ إذا اعتقدت الإدارة العليا أن تقنية المعلومات 
تكلفة يتعين تخفيضهاء فإن هذا سيؤثر بشكل كبير في رغبتهم في الانخراط في عمليات اتخاذ قرار 
تقنية المعلومات وتحمل المسئولية ا مرتبطة بقرارات تقنية المعلومات. وبامثلء إذا اعتقد مديرو 
الأعمال أن دور إدارة تقنية المعلومات يتضمن إنجاز مشروعات تقنية المعلومات ومزايا الأعمال 
المصاحبة. ففي هذه الحالة سوفا يتخملون مسئولية قليلة؛ إذا تحملوا أي مسئوليةء بشأن تنفيذ 
نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات. 

ممكن أن تحدد الاتجاهات بشأن 25 à‏ المعلومات. وخاصة بين المذيرين التنفيذيين؛ مط 
طبيعة انخراط واشتراك الأعمال في الأمور المتعلقة بنظم المعلومات/ تقنية المعلوماتء التي 
تتضمن اتخاذ القرار. يمكن أن تكون الفعاليات التعليمية آلية قوية في تشكيل الاتجاهات» ومن 
ثم تسهيل التكامل الاجتماعي. تعد تجربة إحدى شركات الطيران مثالاً على فائدة الفعاليات 
التعليمية. وحسب ما قال المدير التنفيذي للمعلومات: 

«يعود الأمر إلى المدير التنفيذي للمعلومات السابق في الشركة» الذي وضع عدداً كبيراً من 
الفعاليات التعليمية وأحضر أفضل المتحدثين الخارجيين لكي يتحدثوا لمجتمع الإدارة في الشركة 
ويشرحوا ما الذي يمكن عمله مع تقنية المعلومات. سُمى هذا البرنامج «البرنامج التحفيزي». من 
أجل كسب فهم كبار التنفيذيين لتقنية المعلومات» يتعين على pabl‏ التنفيذي للمعلومات القيام 
مبادرة وأن يوضح لكبار المديرين ما يمكن تحقيقه». 

تلعب علاقات العمل أيضاً دوراً أساسياً: حيث يتعين على JS‏ من متخصص الأعمال ومختصى 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات العمل سوياً بانسجام» ليس فيما يتعلق بتطوير إستراتيجية 
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نظم المعلومات/ تقنية المعلومات فحسب» ولكن أيضاً في تنفيذ هذه الإستراتيجية وتحقيق فوائد 
الأعمال“. اقترح "Henderson‏ استناداً إلى عمله البحثى» نوعين من الشراكة يمكن تطويرهما 
من Ju‏ تحقيق علاقات عمل فعاله بين امديرين امباشرين ومديرى نظم امعلومات/ تقنه 
المعلومات والمختصين. تعتمد الشراكات على القول بأنه Sue‏ تحسين الأداء بشكل كبير من خلال 
الأعمال المشتركة المستقلة. يتمثل نوعا الشراكة فيما يلي: 
شراكة السياق: حيث يعتقد الشركاء أن الشراكة ستكون مستدامة مرور الوقت» وهذا يعتمد 
على مدى رؤيتهم للفوائد المشتركة من العمل سوياًء ويكون لديهم أهداف وافتراضات مشتركة 
تؤدى إلى 435 متبادله. 
شراكة العمل: وهي مقدرة الشركاء على التأثير في السياسات والقرارات التي تؤثر في الأداء 
التشغيلي للشراكة والعوامل الأساسية التي توجد علاقات عمل يومية جيدة: وذلك مثل فهم كيف 
يعمل الاخرون» والعملىات ال مشتركة وتبادلية ال موارد واطهارات وال معارف والعلاقات الشخصيه. 
تتضمن الأعمال التى يمكنها تعزيز وتحقيق استدامة هذه الشراكات ما «Ju‏ 
- التعليم: نقل ال obla‏ والتدريب» والتعليم العام UJ als‏ الاحتماعية. 
- التخطط ا مشترك: الاستمرارية؛ والتكرارء والتفاوض de‏ ا منافع ا AS ax‏ وو ضع أهداف مشتركه. 
- القاس والتحكم: مصمم ومنفذ بطريقة مشتركة: ومقارنة Ale deo po‏ 3559« البيانات 
التشغيلية وبيانات الأداء. 
- الاستخدام الفعال للفرق: تنسيق المعارف المتنوعة: وتأسيس الشبكات الاجتماعيةء تحقيق الاستقرار. 
- إستراتيجية ال موارد البشرية المتعددة المستويات: تتناول الأعمال جميع ال مستويات ف المنظمة: 
اختيار وتعيين ا موظفين الأساسيين. 
مهمة للغاية في ضمان استمرارية النجاح. هذا عامل مخاطرة مهم يرتبط بالتعهيد ويتطلب 
اهتماماً مستمراً من الإدارةء تلك قضية تم تناولها بشكل أكثر تفصيلاً في الفصل الحادي عشر. 
تتمثل إحدى الظواهر التي تتم مواجهتها بصورة متكررة قي الفجوة الثقافية ” بين منظمة 
نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات وباقي الأعمال. المنظمات ليست شمولية من الناحية الثقافية 
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- فهي تتضمن ثقافات فرعية ترتبط غالباً بالتخصص الوظيفي أو الموقع الجغرافي. تم تقديم 
تقنية المعلومات بوصفها تخصصاً وظيفياً إلى معظم المنظمات خلال الأربعين عاماً الماضية تقريباً 
ومعها ثقافة فرعية - ثقافة من الصعوبة بمكان التوفيق أو تحقيق التكامل بينها وبين الثقافة 
السائدة في P Aja:‏ 

الفجوة الثقافية مشكلة راسخة» وربما مُستعصية. في الكثير من المنظمات. من منظور عقلانىء 
تعد أساليب إيجاد قدرات نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات وتنسيق البنى الموجزة في هذا الفصل 
محاولات ردم أو تجسير هذه الفجوة. مكن أيضاً أن US‏ مطابقة خدمات تقنية المعلومات مع 
الطبيعة المختلفة لمتطلبات الأعمال واستخدام التطبيقات في أقسام المحفظة من الفجوات على 
المستوى التشغيلي. يحاول هيكل مجموعة التوجيه تخصيص عمليات التخطيط واتخاذ القرار 
للمكان والمستوى الأكثر ملاءمة في المنظمة: وتوفير الوسائل للتوفيق بين الخلافات. 

ومع ذلكء فإن المسائل الثقافية تتعلق بشكل كبير بالمعتقدات والإدراكات مثل وجهات النظر 
العقلانية والإجماع العقاي. قبل تحقيق الانسجام JULI‏ للقيم المشتركة بين مديري ومتخصصي 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» تتعين فهم أسباب نقص الانسجام. أحد الوسائل للقيام بذلك 
هو استخدام أسلوب التخطيط المعروف باسم «الشبكة الثقافية»"“. الغرض من ذلك هو تمكين 
موظفي الأعمال وتقنية المعلومات من وضف إدراكهم للعلاقات كنقطة بداية للانسجام» وذلك 
إمامن خلال تغيير طريقة عمل موظفي الأعمال مع مختصي تقنية ال معلومات. أو بصورة أكثر 
شيوعاً. العكس. في معظم المواقفء يكون التغيير مطلوباً من كلا الجانبين: يفهم موظفو الأعمال 
الحاجة إلى البنية والنظام في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات من أجل تجنب الفشل المكلف» 
ويقدر مختصو تقنية المعلومات أهمية التجاوب مع الضغوط الخارجية وقبول درجة الشك 
والطبيعة الغامضة في الغالب لقرارات الأعمال. يصف الإطار رقم ٩-٠١‏ أبعاد الشبكة الثقافية 
ويوضح كيف يتم استخدامها من قبل إحدى شركات الدواء. 

نتج عن التعهيد مجموعة إضافية من القضايا. أحد الحلول المستخدمة بشكل متكرر للغاية 
لعلاقة الأعمال/ تقنية المعلومات غير المرضية هو تعهيد تنظيم نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
بصورة كببرةء أو بشكل كامل تماماً لأحد الموردين الخارجيين. 
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إطار 1-٠١‏ 
الشبكة الثقافية وتطبيقها في اكتشاف الفجوة الثقافية بين تنظيم نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات وباقي الأعمال 
تعد الشبكة الثقافئة أداة ابتكرها Gerry Johnson"‏ من أجل تقييم ثقافه 

المنظمة. ف حين أن الأفراد رها يكون لديهم مجموعات مختلفة من اممعتقدات» يوجد 
في مستوى ما مجموعة أساسية من القيم والمعتقدات والافتراضات التي يعتقد فيها 
البعض بشكل مشترك عبر المنظمة. أشار جونسون إلى ذلك على أنه «النموذج». يحكم 
النموذج ويؤثر في منظور ال منظمة لنفسها وبيئتها. يمكن للمنظمة من خلال هذا 
النموذج إيجاد أسلوب متجانس Lus‏ للأعمال. ومع التطور بمرور الوقت» والدعم من 
قبل التازيخ: تحدد المنظمة دليل الأعمال والاستجابات التي ممكن القيام بها (à‏ مواقف 
معينة. يحمي النموذج «شبكة» من الأدوات الثقافية كما يشير جونشون إليها: تم 
وصف هذه الأذوات على النحو التال: 

- القصص والأساطير: توجد قضص في كل منظمة. بعضها حقيقي. والبعض الآخر Ls]‏ 
تحمل اختلافات عن الحقيقة أو تكون أساطير. تشمل الأمثلة على ذلك الإخفاقات 
الكبرى لتقنية ا لمعلومات» المنتجات التي تفش لء القادة الأسطوريين والمتمردين. وعلى 
وجه الخصوصء يسمع الموظفون الجدد قصص عن هؤلاء الذين حطموا المعايير الثقافية 
ونتائج أعمالهم. تطورت معظم هذه القصص بمرور الوقت وأصبحت lejo‏ من فولكلور 
المنظمة. ما تقوم به القصص هو شرعنة أنواع السلوكيات» وتعد أدوات لإخبار الناس Le‏ 
هو مهم ق المنظمة. ومثل قصة الصياد مع السمكة «aS I‏ يمكن أن يتم تشويه هذه 
القصص من خلال الإشاعات. 

- الرموز: لكل منظمة رموزهاء على الرغم من أن هذه الرموز تكون في غالب الأحيان 
متأصلة بشكل كبير لدرجة أنه لا يتم إدراكها. يعد الزي الرسميء الأثاث» أماكن انتظار 
السيارات للتنفيذيين من الرموز. ف إحدى شركات التأمين كانت هناك مستويات مختلفة 
من المقاصف للموظفينء وكان يُسمح لكبار الموظفين بالسفر على الدرجة الأولى في 
القطارات ودرجة رجال الأعمال في الطائرات. تتضمن الرموز أيضاً اللغة الخاصة بالشركة 
التي تعزز الاتجاهات ا محصنة. مثل عدم مخاطبة كبار ال مديرين بأسمائهم الأولى. 
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- الشعائر والممارسات: الشعائر هى مجالات الحياة التنظيمية التى تكون لها أهمية 
خاصة وربما تتضمن اجتماع مجلس الإدارة الشهريء حفلة الشواء السنوية AS AU‏ 
وحتى ترديد أغنية الشركة. يشير الروتين إلى «الطريقة التي نؤدي بها العمل هنا» وهو 
يتضمن الأنشطة الأساسية التي تباشرها المنظمة تقليدياً. 

أنظمة التحكم: لدى المنظمات أنظمة تحكم معينة لمراقبة وتشجيع الأداء. تعد أنظمة 
الرواتب والحوافز والمكافآت ونظم التحكم ف الميزانية والتسلسل الإداري أمثلة على مثل 
هذه الأنظمة. يتعين عليهم إلقاء الضوء على ما يمثل قيمة لدى المنظمة. 

- الهياكل التنظيمية: تعد الوظائف والإدارات ووحدات الأعمال المعتمدة على الموقع 
الجغراف» ووحدات الأعمال المعتمدة على اممنتجات» والتسلسل الإداري التكاملي أو 
التسلسّل البيروقراظي الضخم أمثلة على كيفية تأثير هيكل ال منظمة على النموذج. 

- هياكل السلطة: تكمن السلظة مع التأثيرء وخاصة حينما مكن Jb‏ هذا التأثير تقليل 
الشك. تميل هياكل السلظة إلى تعزيز النموذج ومن ثم فهي غالباً تعد أهدافاً للتغيير. 
هذا أمر صعب على وجه الخضوص إذا اعتبرنا أن هؤلاء المطلوب منهم أن يتغيروا 
مسكون مقاليد السلطة (à‏ غالب الأحيان. 

عند محاولة تغيير ثقافتهم. تستغل الكثير من ال منظمات العناصر «الصعبة» في الشبكة. 
أي هياكل السلطةء وأنظمة التحكم والهياكل التنظيمية» وتتجاهل التعامل مع pola‏ 
الأقل ماديةً. هذا خطأء إذ يتعين دراسة والعمل مع جميع العناصر فى الشبكة إذا bl‏ 
إحداث التغيير الثقاق» وهذا التغيير تتم ترجمته إلى أعمال ونتائج. 

تم استخلاص الشبكة ال موضحة أدناه من البيانات التي تم جمعها من شركة دواء ihle‏ 
التى سعت إلى جمع موظفي الأعمال وموظفي نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات 
سويا"". اتضح من خلال التحليل أن ال منظمة عملت بجد لأجل إعادة هيكلة وظيفة 
نظم المعلومات/ تقنية ال معلومات. وتحسين التحكم ف الأنشطة وإشراك المديرين 
امباشرين ف اتخاذ القرار المتعلق بنظم ال معلومات. وعلى الرغم من ذلكء فإن الرموز 
والقصص والشعائرء العناصر «الناعمة» كما هى مدركة من منظور الأعمالء تغيرت 
بشكل طفيف عبر هذا الوقت. م تكن الإدارة العليا مدركة لهذاء ولتأثير هذا في قدرات 
نظم المعلومات» وخاصة وظيفة نظم المعلومات. لي تعمل بشكل فعال في المنظمة. 
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االمصدر: 


from J.M. Ward and J.W. Peppard, «Reconciling the IT/business relationship: A 


troubled marriage in need of guidance, Journal of Strategic Information Systems, 


5, 1, 1996, 57-65. 


الشبكة الثقافية لتنظيم نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في إحدى شركات الدواء العالمية 


ملاحظات: 
a- G. Johnson, «Managing strategic change - strategy, culture and action: Long‏ 
Range Planning, 25, 1, 1992, 28-36.‏ 
-b‏ مكن إيجاد تغطية مفصلة لتحليل الشبكة الثقافي «à‏ 
G. Johnson, «Mapping and re- mapping organizational culture: in V. Ambrosini with‏ 


G. Johnson and K. Scholes, eds, Exploring Techniques of Analysis and Evaluation 
in Strategic Management, Prentice Hall, Hemel Hempstead, 1998. 
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lota‏ يكن deside dies‏ معاد من Pie ge Mal‏ التعميم البسيطء يمكن ملاحظة 

أن الكثير من وحدات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات التى تم تعهيدها من الناحية «all‏ 

تم تعهيدها أيضاً «من الناحية الثقافية»» (بمعنى لم يتم اعتبارها مكون إستراتيجية متكامل في 

المنظمة) قبل فترة طويلة من أن يتسبب حدث أو عرض أو ادعاء ملائم في الانقطاع الفعلى. 

تم التحقق من هذه الملاحظة إلى حد ما من خلال الأبحاث(47) التي أوضحت أنه على الرغم 

ob cs‏ ا منظمات ذكرت أسباباً كثيرة لتعهيد duis‏ ال معلومات» إلا أن السبب C‏ وراء اختبار 
مورد معين كان «اطلاءمة الثقافية». 


الملخص: 


من المهم بشكل واضح وضع إستراتيجيات ملائمة لنظم المعلومات المعتمدة على الأعمال. 
وبعد ذلك وضع cedo‏ ملاتمة لعرض dui‏ المعلومات. ولكن: 3y— 2x‏ 3929 مثل هذه 
الإستراتيجيات لن يؤدي إلى تحقيق نجاح الأعمال. يعد تنفيذ ومن ثم تحديث هذه الإستراتيجيات 
مع تطور الأعمال ضروزياً لتحقيق النجاح» ويتعين أن تكون البنى والقدرات والآليات موجودة 

ممن x SEI Jal‏ من حدوث النجاح. تم تناول عدد من هذه الأمور في هذا الفصل - بشكل 
أساسي تلك التي تتعلق بوضع موارد نظم المعلومات/ تقنية ال معلومات في الأعمالء وفهم القدرات 
المطلوبة لامتلاك قدرة إستراتيجية لتظم المعلومات/ تقنية امعلومات» ووسائل للتأكد من أن 
القرارات المتعلقة Sd‏ من العرض والطلب تم اتخاذها من قبل الأشخاص المناسبين — حوكمة نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات. بالنظر إلى القضايا المعقدة وال مهمة ذات الصلةء رما تكون مجموعة 
من أدوات الحوكمة ضرورية على النحو ال موضح ف هذا الفصل. 

يشير أحد الاستنتاجات إلى أنه رها باستثناء أبسط الأعمالء لا يوجد مع ذلك هيكل منظمة 
مثالى للإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية ا معلومات أو وضع موارد نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات داخل هيكل الأعمال. لا ينبغي أن يكون هذا lolis‏ وذلك بالنظر إلى الطبيعة 
سريعة التغير وآهمية الأعمال لنظم ال معلومات/ تقنية المعلومات. رها يرغب الكثير من مديرى 
العموم في أن د يتم التخلص من مشكلة الإدارة الإستراتيجية لنظم ال معلومات/ تقنية المعلومات 
أو رما تعهيدهاء ولكن هذا لن يحدث» حتى لو اعتمدت المنظمة على قدرات الآخرين من 
أجل إنجاز معظم تطبيقاتهاء وخدمات البنية التحتية لتقنية المعلومات. لا يمكن تعهيد مواءمة 
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إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات مع إستراتيجية الأعمال واختيار أكثر التطبيقات 
فائدةء وإجراء التغييرات على سلوك الأعمال من أجل استغلال إمكانياتها واستخدامها بفعالية. 

القضايا الأخرى المتعلقة بنظم ال معلومات/ تقنية المعلومات التي رها ترغب الإدارة العليا في 
تلاشيها هى تلك الناشئة عن الأشخاص المتخصصين المتضمنين في نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات. 
والذين لا يتلاءمون بشكل مريح مع ثقافة الشركة. ولكن هناك نقصاً Llo‏ في الأشخاص ذوي 
الخبرة والقدرة الذين يمتلكون المعرفة والمهارات الضرورية» ودون هؤلاء الأشخاص رها تصبح 
أهداف الأعمال غير قابلة للتحقيق. تعد الإستراتيجيات التي تتأكد من تطوير واستبقاء هذه 
اموارد اطمهمة lezo‏ لا يتحزا من استراتيحية الإدارة. 


تأسيس إطار العمل التنظيمي للإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات ليس 
b‏ يحدتث.مرة واحدة فحسب» بل ينبغي أن يكون نشاطاهظ تما cya lyslaze‏ أجل مسايرة 
امعدلات المتسارعه للتعيير في Js‏ من التقنية والديناميكنات التنافسية. وضعت تعض المنظمات 
الكبرى وسسائل للمراقبة المستمرة d. ul‏ ترتيبات تنظيم وخوكمة نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات» والتعامل مع أي قضايا إهمال أو نزاعات قضائية. أنشأت بعض المنظمات مجلس 
حوكمة تقنية المعلومات أو مكتب حوكمة تقنية المعلومات من أجل هذا الغرض. أسست شركة 
تصنيع السيارات الأوروسة امذكورة في الإطار رقم 0-٠١‏ مجلس معلومات ال مجموعة. 

القضايا التنظيمية وقضايا تحديد موارد الإدارة الإستراتيجية لنظم ال معلومات/ تقنية ا معلومات 
هي تلك القضايا التي تصبح ذات أهمية بالغة أثناء تنفيذ الإستراتيجية. إذا تم تجاهل هذه 
القضاياء أو التعامل معها بإهمال من قبل الإدارة العليا في الشركة» من الممكن أن يؤدي هذا إلى 
الإخفاق في تحقيق الإستراتيجية التي كان من الممكن تحقيقها بشكل مثالي. 
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على الرغم من ol‏ هذا الكتاب يتحدث ف المقام الأول عن إستراتيجيات نظم المعلومات. إلا 
أنه من المهم Lal‏ أن تقوم أطر العمل الإدارية ال مناسبة والنماذج بتوجيه m‏ ارات فيما بخص 
إستراتيجية تقنية المعلومات. هناك عدد من الجوانب الحاسمة لإستراتيجية تقنية المعلومات التي 
لا ينبغي ان يقدمها ”أخصائيو التقنية“. وللأسف يتجنب العديد من مديري الأعمال الخوض في 
نقاشات تقنية ال معلوماتء لأنهم لا يعتبرون أنفسهم ”تقنيون“ أو مختصين تقنياً. ومع OB «US‏ 
القرارات الأساسية المتعلقة بإستراتيجية تقنية المعلومات لا ينبغي أن تكون مدفوعة بالخيارات 
التقنية ولكن من خلال ضرورات الأعمال. إن ازدياد شعبية استخدام ”الإستراتيجية الرقمية“ 
لدمج إستراتيجيات نظم المعلومات وإستراتيجيات تقنية المعلومات يمكن أن يفاقم من هذه 
المشكلةء ويزيد من نطاق إمكانية عزوف المديرين الذين لا يرون أنفسهم ”مؤهلين Lus‏ 
يتناول هذا الفصل قضايا الأعمال التي يجب أخذها بعين الاعتبار عند تطوير وإدارة إستراتيجية 
تقنية المعلومات» متضمناً ذلك اتخاذ قرارات حاسمة بشأن توفير اللوارد. 


إن خدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات والبنية التحتية لتقنية المعلومات هكن توفيرها 
إما من قبل منظومة التطوير الداخلي-أو مُورّد خارجي «Sl‏ الأكثر شيوعاً اليوم» من خلال مزيج 
من الاثنين. ويمكن الاستعانة بالتعهيد الخارجي في أي جانب من جوانب تقنية ال معلومات» 
كما أن السوق مثل هذه الخدمات كبير ومؤثر. والواقع أن نسبة متزايدة باستمرار من معظم 
خدمات نظم المعلومات/ تقثية المعلومات والبنية التحتية للمنظمات تقدمها أطراف خارجية 
من أجل تحسين اقتصاديات تقنية المعلومات WE)‏ عن طريق تحويل الإنفاق من النفقات 
الرأسمالية إلى نفقات التشغيل)ء وتوفير المرونة» وتوفير قدرات تقنية المعلومات والحصول على 
المهارات والكفاءات واموارد التى لا مكن توفيرها بسهولة داخل المنظمة. 
بالرغم من أن التعهيد كان موضوعاً رئيسياً على مدى السنوات ال Yo‏ الماضية» إلا أن التعهيد فعلياً 
موجود منذ بدأت الحوسبة التنظيمية في الستينيات. بالنظر في لاقام الأول إلى ارتفاع تكلفة أجهزة 
الحاسب فى بدايتهاء بدآت العديد من الشركات آنذاك باستخدام dui‏ ا معلومات عن طريق مكتب 
للخدمات التي تقدمها الشركات المصنعة للحاسب. إن استخدام حزم البرمجيات للتطبيقات يعد 
شكلاً من أشكال التعهيدء ليس لتطوير البرمجيات فحسب Ll‏ أيضاً لتصميم zoli‏ لعمليات أنشطة 
الأعمال والوظائف المشمولة. ولطالما كان التعاقد من الباطن في كل من البرمجة وا مهارات المتخصصة 
في التصميم والتنفيذ Le)‏ في ذلك للتكامل) ممارسة شائعة منذ وقت طويلء وقد استخدمت العديد 
من المنظمات استشاريي تقنية المعلومات في مجموعة من الأدوار. واليوم تقدم الحوسبة السحابية 
مجموعة جديدة كاملة من خيارات التعهيد تتراوح بين التطبيقات والبنية التحتية. 
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ومن التطورات التى طرأت على مدى العقد اماضي ارتفاع تعهيد عمليات «Juss‏ حيت تقوم 
الشركات بالتعهيد الكامل لعمليات الأعمالء في العادة العمليات «غير الأساسية للعمل»» مثل إدارة 
السياسات في مجال التأمينء بل وحتى تجهيز الشيكات في بعض المصارف. يتم تصنيف تعهيد 
عمليات الأعمال عادة إلى التعهيد للعمليات الغير ظاهرة (الخلفية): والذي يتضمن وظائف الأعمال 
مثل الموارد البشرية أو المالية والمحاسبة: وتعهيد العمليات الظاهرة (الأمامية)» والتي تشمل بعض 
الخدمات المتعلقة بالعميل مثل استعراض المنتجات والخدمات. ومن المفاهيم ذات الصلة مفهوم 
«الخدمة المشتركة» - التي توفر خدمة مركزية» وأحياناً من موقع خارجي.ء لجميع الشركات أو 
الوحدات في المنظمة. ويجري تقاسم التمويل وتوفير الموارد للخدمة»ء وتصبح ذائرة تقديم الخدمات 
على نحو فعال مقدم خدمة dal‏ المفتاح هنا هو فكرة «التقاسم» داخل منظمة أو المجموعة 
والتى تشمل المساءلة المشتركة لنتائج الأعمال من قبل كل من المستخدمين ومقدة الخدمة. 

في هذا dail‏ سيتم استكشاف خدمات نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات. بطريقة تضمن 
وضع نظام تصنيف يتيح منهجية إستراتيجية مدفوعة من قطاع الأعمال من أجل تطوير إدارتها. 
وننظر أيضاً في كيفية تقييم فائدة 93579 الخدمة. من حيث مساهمة قطاع الأعمال في خدمات 
نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات» مما يتيح اتخاذ القرارات بشأن الاستثمار وتوفير الموارد Js‏ 
أكثر موضوعية. في وقت لاحق من هذا haill‏ ستتم مناقشة بعض LLAS‏ الأعمال ذات الأهمية 
في إدارة البنية التحتية: قبل النظر في القضايا الإستراتيجية التي يترتب lle‏ اتخاذ قرارات توفير 
اموارد وإدارة علاقات التعهيد» ولا سيما في تحقيق الابتكار. 


خلق واستدامة تير الأعمال: المشاريع والخدمات: 


à Lol;‏ الفصل الأول أن الهدف من إستراتيجية نظم ال معلومات/ dui‏ المعلومات هو تحديد 
محفظة استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. وخاصة التطبيقات» التي من شأنها إحداث 
تغيير إستراتيجي وكذلك تلك التي تمكن الأعمال من الاستمرار في الأداء الناجح (غالباً ما يشار 
إليها باستثمارات ”العمل المعتاد“ أو ”إدارة الأعمال“). وسوف تكون بعض التطبيقات موجودة 
بالفعل؛ والتطبيقات الأخرى بحاجة إلى أن يتم تطويرها أو توفيرهاء وإدارة أي تغيير تنظيمي 
ناجم اذا ما أريد 5 تحقيق الفوائد المتوقعة. وسيجرى عادة إنشاء مشروع أو برنامج (مجموعة من 
ا مشاريع ذات الصلة والأنشطة الأخرى) لهذا الغرض. 
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~ المصدر‎ 
S. De Haes, J. Peppard and W. Van Grembergen, “Theorizing enterprise governance of information 


technology through the lens of the viable systems model: the case of KLM”, manuscript under review. 
العلاقة بين مشاريع وخدمات نظم وتقنية ال معلومات‎ :٠-١١ شكل‎ 
يجب تحقيق استدامة أي تغييرات يتم إجراؤها خلال مرحلة المشروع من خلال الخدمات‎ 
المقدمة من أصول وموارد نظم المعلومات/ تقنية المعلومات والموارد التي كانت موجودة أو‎ 
العلاقة بين امشاريع والخدمات. ويظهر‎ ١-١١ تم إنشاؤها من قبل امشاريع. ويوضح الشكل‎ 
تدأ المشاريع من محفظة الاستثمارات»‎ Cum الحانبف الأمن من الرسم البياني دورة المشروع.‎ 
التي تستند عادة إلى حالة الأعمال والمساهمة الإجمالية المتوقعة في نجاح المنظمة. وينبغي أن‎ 
يشمل هذا التقييم أيضاً تقييم قدرة المنظمة على تنفيذ المشروع المقترح بنجاح.‎ 
المشروع عبارة عن مجموعة هيكلية من الأنشطة مَعنية بإيصال قدرة محددة وفقاً لجدول‎ 
زمني وتكلفه متفق عليها. ويتطلب توفير هذه القدرة تغييرات تنظيمية وتغييرات في نظم‎ 
المعلومات/ تقنية المعلومات على حد سواء من أجل تحقيق فوائد الأعمال التي بررت الاستثمار‎ 
وابتدأت المشروع. الاستثمار في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات لديه دورة حياة تراقب‎ 
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الاستتمارات ia leas‏ مرحله امشروع؛ چ — التركيز على تفديم التغييرات Alo a A!‏ 
الخدمات حيث يكون التركيز على دمج التغييرات والحفاظ عليها وتحقيق الفوائد المتوقعة. 


الحاجة إلى الإدارة الاستراتيجية لخدمات تقنية ونظم المعلومات dalo‏ 
التحشتية التقنية: 


توفر وحدة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 9l‏ المزود الخارجي مجموعة من الخدمات 
ا محددة à 659 Aia‏ اتفاقيات مستوى الخدمة (Service Level Agreements SLAs)‏ الات 
مثل وقت تشغيل الشبكة. والتوافرء وأوقات استجابة ودعم مكتب المساعدة. غير أن هناك 
مسألتين أدتا إلى ضرورة أن تكون إدارة الخدمات والهياكل الأساسية أكثر وضوحاً. 

Yo‏ تُقدم معظم الشركات الآن بعض جوانب منتجاتها أو خدماتها إلى العملاء s‏ نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات» مما يعنى أن جودة وأداء خدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات مرئية» ليس 
فقط داخلياً ولكن خارجياً وتؤثر بشكل مباشر على أداء الأعمال وعلاقات العملاء. وثانياً نظراً لأن 
ا مزيد والمزيد من جوانب تقديم الخدمات يتم تعهيدهاء فإن العقود "PRA‏ مع الموردين التي تحدد 
توافر الخدمات والأداء والتكلفة أصبحت جزءا Y‏ يتجزأ من إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 
وإذا استندت قرارات التعهيد إلى بيانات موضوعية وقابلة للمُقارنة» فمن الضروري تطبيق الأساس 
المنطقي نفسه لقياس مستويات أداء الخدمات التي توفرها الموارد الداخلية. 

وهناك Lal‏ ظاهرة كثيراً ما تتكرر» وخاصة مع التعهيد» حيث يتم الإبلاغ عن جميع مقاييس 
اتفاقيات مستوى الخدمة بأنها ”خضراء“ (أي ol‏ جميع الخدمات تُقدم بشكل (laa‏ ولكن من 
الواضح أن المستخدمين غير راضين. وهذا Jal as‏ الضوء على مجموعة أخرى من القضايا المتعلقة 
بالخدمات: فتقييم الخدمات ليس مجرد مقارنة ما يتم تقدهه مع اتفاقيات مستوى الخدمه بل 
هو أكثر تعقيداً ومتعدد الأبعاد. وتعود المشكلة في كثير من الأحيان إلى صعوبة فهم وقياس المنافع 
التنظيمية ال منجزة من الخدمات - فمن الأسهل بكثير قياس أوجه القصور والتكاليف ف الخدمات. 
ويمكن أن Ls‏ هذه المشكلة أيضاً لأن الخدمة في كثير من الحالات تكون أكثر من معاملة أو تبادل 
(أي ما تقيسه اتفاقات مستوى الخدمة عادة) وتعتمد القيمة المشتقة غالباً على LAS‏ استخدام 
المستخدم أو تجربته الفعلية للخدمة. وتتطلب الإدارة الإستراتيجية لخدمات والبنية التحتية لنظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات والهياكل الأساسية منهجية تركز على المنفعة من الخدماتء كما يُدركها 
المستخدمء وقيمة الخدمة للمنظمة”". هذه المنهجية لديها عدد من المتطلبات الرئيسية وهى”: 
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- فهم المستخدمين النهائيين للمنافع التى يتلقونها عند استهلاك الخدمة أو استخدامهاء وكيف 
يُسهم ذلك في القيمة التى تستمدها ا منظمة من الخدمة. 

- فهم كيف Sce‏ لمقدم الخدمة sl)‏ الموظفين والتقنية والموارد المادية) والمستخدمين أن يقوموا 
بالمشاركه قي إنتاج وإيصال هذه امنافع والقيم. 

- فهم كيفية تنفيذ إستراتيجية العرض وإدارتها بحيث يتم تحقيق ال منفعة والقيمة المرجوة. 

- توفير مخطط لعمليات منظومة تقنية المعلومات بحيث يتم تحقيق ال منفعة والقيمة من جميع 
الخدمات المقدمة أو الممفوّضة. 

بالنسبة للمدير التنفيذي للمعلومات وإدارة تقنية المعلومات» تحتاج بعض الخصائص Bye‏ 

للخدمات في سياق نظم المعلومات/ تقنية المعلومات أيضاً إلى الاعتراف بها؛ لأنها هكن أن يكون 

لها تأثير كبير ue‏ توقعات المستخدمين ومن ثم إدارتها dal jay!‏ وهي: 

- غالباً ما تنعدم المنافسة (حتى عند تعهيد الخدمات). وهذا يمكن أن:يكون له انعكاسات على 
نوعية الخدمة المقدمة» حيث قد يكون الدافع للتميز غائباً. ومع ذلك إذا فشلت الخدمة في 
تلبية احتياجات المستخدمين أو اعتبرت على أنها مكلفة: قد يجد المستخدمون أنفسهم باحثين 
عن مقدمی خدمات خارحين à‏ ا ملستقبل Fd‏ ما يسمى ب «تقنية المعلومات الظل»» Cao‏ 
تتجاوز قطاعات الأعمال الخدمة الحالية وتذهب مباشرة إلى مُوفر خارجي 9l)‏ بديل). 

- هناك توقع عام مستويات غالية من التوافر وجودة الخدمة كلما لزم الأمر. alos‏ هذا الأمر 
بشكل خاص عندما يتم توفير الخدمة داخلياً وينظر l‏ على أنها «سلعة للمنظمة». 

- في كثير من الأحيان OÉ‏ أن يتردد المستخدمون في الدفع مقابل خدمات نظم ال معلومات/ تقنية 
المعلومات. sss‏ فرض رسوم على الخدمات الداخلية مسألة تثير الانفعال» ولكن كما رأينا في 
الفصل السابق» قد تكون هناك حاجة إلى OUI‏ لضمان عدم استخدامها بشكل غير مناسب. 

- في كثير من الأحيان لا يُقدر المستخدمون متطلبات تقديم الخدمة -كال معرفة واطهارات واموارد. 
لقد لاحظنا سابقاً أن المستخدمين لديهم Lal‏ دور في نجاح تقديم العديد من الخدمات. 
وانعدام فهمهم للأمور المتطلبة يمكن أن يؤثر لا على عملية التقديم فحسب» ولكن lal‏ على 
النتيجة النهانية. 

- قد يختلف أولئك الذين يدفعون ثمن الخدمة» وأولئك الذين يستفيدون من الخدمة» وأولئك 
الذين يُشاركون في عملية تقديم الخدمة. قد يكون هناك عدد من أصحاب المصلحة المختلفين 


الإدارة الاستراتيجية لنظم المعلومات: elo.‏ الإستراتيجية الرقمية AY‏ 


AvA 


المكتبة الاقتصادية 


قناة المكتبة على التیلیجزام ECONLIBRARY‏ © 





الفصل الحادي عشر 


المشاركين في توفير واستخدام أي خدمة: ولكل منهم توقعات ومتطلبات مختلفة. في كثير من 
الأحيان كبار مديري أعمال إدارة المنظمات هم من يفاوضون ويتفقون على مستويات معينة 
من الخدمة ولكن «خط المواجهة» هم المستخدمون الذين يعتمدون على هذه الخدمات في 
clol‏ وظانفهم. وق حالات ]45,5 قد تتفاوض منظومة تقنية ال معلومات مع مورد من جهة 
خارجية لمستوى معين من الخدمة:؛ في حين يتوقع مستخدم الأعمال مستوى آخر. في وقت 
لاحق من هذا الفصل سيتم تقديم طريقة لتقييم الثغرات الحرجة في تقديم الخدمات. 


فهم الخدمات في سياق نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 

يبدو أنه في صناعة تقنية المعلومات اليوم OL‏ كل شىء GS‏ أن يمثل خدمة!“ ومع ذلك 
فإن التعريفات أو الأوصاف القليلة التي يمكن العثور عليها غير دقيقة في أحسسن الأحوال. وحتى 
في الصناعات الخدمية» القليل من الباحثين أو ال ممارسين 3555 9 ما هى الخدمة xà‏ وعادة ما 
يصورون الخدمة على أنها شيء لا يتم تصنيعه"'. تشر أبحاثنا وخبرتنا إلى أن مديرى الأعمال 
ومديري نظم المعلومات/ تقنية المعلومات يجدون صعوبة في توضيح ما يعنونه أو يفهمونه 
بالضبط عند الحديت عن خدمات نظم العلومات/ تقنية المعلومات» الأمر الذي يشكل تحديات 
جلية لإداراتهم. 

مفهوم خدمات نظم المعلوفات/ تقنية المعلومات» كما نجده غادة في مؤلفات وأدبيات صناعة 
تقنية امعلومات» يشمل إدارة التكوين» وإدارة التغييرء وإدارة الإصدارء ومراقبة الوصولء وإدارة 
الأمن وإدارة القدرات. وهناك أيضاً أطر صناعية راسخة لإدارة هذه الأنواع من الخدمات. على 
سبيل JULI‏ أصبح إطار عمل إدارة الخدمات ف مكتبة البنية التحتية لتقنية المعلومات VITIL‏ 
منصة راسخة لتصميم وإدارة خدمات dui‏ ال معلومات في عدد متزايد من المنظمات. وهو 
يتضمن أفضل ممارسات إدارة الأمنء وتقديم م التقارير عن الخدمات» والتوافر وإدارة الطوارئ, 
وإدارة الإصدار وإدارة الحوادث. ولكن هناك Lai‏ أنواع أخرى من خدمة نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات» مثل تلك التي تقدمها البرمجيات والاستشارات والتصميم والتحليل واستكشاف 


الأخطاء واصلاحها. 

وهناك عدد من الجوانب المميزة للخدمات بشكل عام ولخدمات نظم المعلومات (تلك 
I5,‏ بالتطبيقات) وخدمات dui‏ معلومات (تلك ال مرتبطه (agb‏ بشكل «gel‏ وهي 
كما يلى: 
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- خدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات غير ملموسة إلى حد كبير. فهي legas‏ شىء Y‏ 
مكن لمسه أو الإحساس به» على الرغم من أنها قد تكون مرتبطة مع شيء ماديء مثل توفير 
المعلومات من خلال شاشة الحاسبء أو الهاتف أو الأجهزة اللوحية. وهناك خدمات أخرى 
لا يكن حسها بشكل Sİ‏ مثل المشورة والدعم من مكتب المساعدة أو التدريب على تقنية 
المعلومات أو التخطيط للطوارئ أو الاستشارات أو تصميم الأنظمة أو تطوير برامج الخادم. 

- من الُمكن أن تكون هناك مشاركة عالية من الأشخاص في عملية تقديم الخدمة. وهذه 
المشاركة لا تمتد فقط إلى أولئك الذين يُقدمون الخدمة ولكن أيضاً لمستخدمي الخدمة. على 
سبيل JLI‏ يعتمد تطوير البرمجيات على تحديد المستخدمين متطلباتهم بشكل 8435 وكذلك 
على مهارة وكفاءة فريق التطوير في تفسير هذه المتطلبات. قد يضطر ال مستخدمون إلى العمل 
من خلال التعليمات التي يتم نقلها إليهم عبر الهاتف من مكتب المساعدة من أجل حل 
مشكلتهم.. وعلى الرغم من كون سلوك الأشخاص أمراً غير متوقع» O‏ تصميم عملية تقديم 
الخدمة يكن أن يؤثر في درجة التقدير لسلوك كلا الطرفين في هذه العملية.. وبالإضافة إلى 
ذلك» فإن توقعات المشاركين في تقديم الخدمة: إضافة إلى الذين يستخدمونهاء يمكن أن يكون 
لها تأثبر قوي على نوعية ومستوى رضا ا مستخدمين. 

هذا له تداعيات على توظيف وتدريب موظفي dui‏ المعلومات الذين سيشاركون في تقديم 
الخدمة.. وبالنسبة لبعض الخدمات» Jia‏ الدعم أو التدريب» يمكن أن تكون عملية الإيضال بنفس 

أهمية النتيجة النهائية الفعلية. وينطبق ذلك على الصعيدين الداخلي والخارجي على حد سواء: 

فالعملاء المعهّدين ليسوا مجرد ”مشترين للخدمة“ بل هم أيضاً مُلتزمون ضمناً بالمشاركة في عملية 

الإيصال. غير أن هذا الجانب من عملية التعهيد كثيراً ما يُهِمَل. 

- كثيراً ما يتم إنتاج واستهلاك العديد من خدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في وقت 
واحد. على سبيل «JULI‏ يتم تقديم الدعم من مكتب ا مساعدة بشكل عام واستخدامه على 
الفور. سوء إيصال الخدمة» وغالباً ما يشار إليه باسم «تجربة العملاء السيئة»» OSR‏ أن 35$ 
المتلقي مع شعور بالإحباطء ويخلق لديه انطباعاً oS‏ أن يؤثر في أي تقييم للرضا والتأثير في 
إدراكه للخدمة» حتى بعد فترة طويلة من هذه التجربة السيئة. 

- الخدمات لا يمكن تخزينها: على عكس المنتجات «all‏ لا مكن تخزين الخدمات ف مستودعات 
واستدعائها خلال الفترات المزدحمة. ولذلك فإن إدارة الطلب والقدرات ذات أهمية حاسمة في 
توفير العديد من الخدمات وف إدارة تكاليفها في نهاية المطاف. بعض الخدمات هكن جدولتهاء 
مثل الصيانه» لشغل وقت ال موظفين بين المشاريع. 
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كن لخدمات نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات أن تكون إما ظاهرة أو غير ظاهرة من 
منظور المستخدم الأمر الذي يمكن أن يكون له آثار في إدارتها. حيث oS‏ أن يكون تقديم 
خدمة مباشرة مثل مكتب المساعدة ظاهراً بشكل كبير عند استخدام الخدمة: على الرغم من 
أنه غير ظاهر نسبياً عند عدم استخدامه. إن الحفاظ على الشبكة أو تحديث الأجهزة أو النسخ 
الاحتياطي للخوادم أو الأمن أو حل الحوادث أو إدارة الأنظمة أو إدارة الطوارئء» تكون غير ظاهرة 
بشكل عام للمستخدم yag‏ من أنشطة مكتب الدعم الخلفى. ويستمر هذا الأمره حتى تحدث 
المشكلات. ونتيجة لذلكء قد يتردد المديرون التنفيذيون في دفع تمن هذه الخدمات. وهذه مسألة 
يتم تناولها في وقت لاحق من هذا الفصل. 


Sls‏ خدمات تقنية المعلومات/ نظم المعلومات: 


لا ينبغي معاملة خدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات على أنها مُتماثلة. إحدى الطرق 
لتصنيف خدمات نظم المعلومات/ تقنيه المعلومات تقوم على علاقتها بتوريد وتوصيل مكونات 
تقنية المعلومات مثل VI‏ 5542 والترمجيات التطبيقية إلى الأعمال. وتصف هذه المنهجية الخدمة 
من حيث الأنشطة ال معنية: Mo‏ من نوع القيمة ال مستمدة من الأعمال أو عملية الخدمة المطلوبة 
لتلبية احتياجات المستخدمين. إن تصنيف الخدمات وفقاً لأوجه التشابه الفنية للأنشطة (مثل 
إيصال التقنيه وصيانتهاء وتطوير التطبيقات. والإستراتيجيةء والتخطيط) مفيد من منظور تقنيه 
امعلومات لإعادة توفير الموارد. 

ومع eUS‏ فإنها - أي خدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات - تميل إلى تعزيز آي تصورات 
لدى المستخدم» على أنه للحصول على خدمة فعالة» يجب على اللمستخدم أن يعرف كيف وأين 
مكن العثور على الحلء وكذلك كيفية تحديد ال مشكلة! وهي وجهة نظر تعتمد على كفاءة وتنظيم 
وحدة تقنية ال معلومات (Vol‏ وفعالية تقديم الخدمات واحتياجات المستخدم ثانياً. 

ونجد أنه من ال مفيد تصنيف خدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات تحت واحد من هذه 
العناوين الأربعة: خدمات التطبيقات» والخدمات التشغيلية. وخدمات تمكين القيمة. وخدمات 
البنية التحتية. هذا المنظور يساعد على خلق فهم لمجموعة من سمات الخدمة المطلوبة» مما 
9546 من تصميم الخدمة ومن ثم تشغيلها لتلبية متطلبات العمل. 
- خدمات التطبيقات: تشر هذه الفئة إلى الخدمات المقدمة عن طريق تطبيقات الرمجيات» 

والتى تؤثر بشكل مباشر في أداء الأعمال. وكما رأينا في الفصل الأول فإن هذه الخدمات 
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مستمدة من قدرات البرمجيات والتقنية على «التعامل مع ال معلومات». وتشمل خدمات 
معالجة وتبادل وتخزين والوصول إلى المعلومات. وتحدد إستراتيجية نظم ال معلومات بشكل 
أساسي خدمات التطبيقات اللازمة لدعم إستراتيجية الأعمال. تعمد المنظمات في العادة إلى 
تطوير هذه التطبيقات بشكل مخصص أو تقوم بشراء «حزم تطبيقات» البرمجيات. ففي وقتنا 
الراهن يوفر مقدمو الخدمات السحابية de gara‏ متنوعة من خدمات التعامل مع ال معلومات 
-امعروفة باسم «البرمجيات كخدمة» (Software as a Service SaaS)‏ - مباشرة إلى سطح 
المكتب أو أي جهاز آخر عن طريق كل من الإنترنت الثابت واللاسلي. وكما لوحظ في الفصل 
الأول فإن خدمات التطبيقات تدعم MS‏ من استكشاف واستغلال المعلومات. 

- الخدمات التشغيلية: هي تلك الخدمات التي تتعلق بتجميع وتشغيل dio‏ 44:35 المعلومات 
الأساسية. وتشمل هذه الخدمات مواصفات وتركيي الأجهزة والرمجيات؛: ورصد وصيانة 
شبكة الاتصالات والخوادم» وتحديث البرمجيات» وإدارة التهيئة: وإدارة تغيير البرامج» ومشاكل 
استكشاف الأخطاء وإضلاحهافى الأجهزة والبرمجيات» والأنشطة المتعلقة بتشغيل مركز البيانات. 
ويتم تناول العديد من هذه الخدمات من خلال إطار عمل إدارة خدمة مكتبة البنية التحتية 
لتقنية ا معلومات ITIL‏ 

- خدمات تمكين القيمة:. هى الخدمات التى يتم تقدهها لتعزيز قيمة أصول المعلومات أو 
تحديد الفرص التى توفرها نظم المعلومات/ تقنية المعلومات لإدارة المعلومات بشكل أفضل. 
ومن الأمثلة على ذلك تطوير إستراتيجية نظه المعلومات/ تقنية المعلومات: وتحليل الأعمالء 
والنظم وتصميم العمليات» وتوفير التطبيقات» والبنيه الملؤسسية. وتصميم الشبكات» ودعم 
المستخدمينء وإدارة ال مشتريات والبائعين. 

- خدمات البنية التحتية: هي تلك الخدمات المستمدة مباشرة من الاستثمار في البنية التحتية: 
أي التقنية ذاتها. ويمكن وصف هذه «الخدمات» على نحو أفضل بالقدرات التقنية بدلاً من 
الخدمات بالمعنى الحقيقي للكلمة -حيث يتم توفير القدرات من قبل الأجهزة والبرمجيات 
والبنية التحتية للاتصالات”". لا تقدم هذه الخدمات» في حد ذاتهاء قيمة مباشرة لمنظمة ماء 
ولكن لا يمكن بدونها تشغيل التطبيقات. وهى تشمل القدرة على التجهيز (معدل Jä‏ البيانات 
والتخزين)» والتوصيل» qn ol‏ والنسخ الاحتياطي والمرونة. وغالباً ما يتم تضمين الأمن في 
هذه الفئة. وكما نوقش ف الفصل التاسع» ممكن أن يكون من الصعب تبرير الاستثمارات في 
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خدمات البنية التحتية باستخداه المعايير المالية التقليدية؛ حيث إن قيمتها غالباً ما تكون في 
الخيارات التي توفرها للمستقبل. 
ويبين الشكل 5-١١‏ العلاقة بين الفئات الأربع لخدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
وكيفية دعمها لعمليات الأعمال وتنفيذ الإستراتيجيات. ويوضح ذلك أن خدمات التطبيقات 
والخدمات التمكينية ممكن أن ترتبط مباشرة بالمستخدمين ويمكن اعتبارها خدمات «المكتب 
الأمامي». الخدمات التشغيلية والبنية التحتية هي خدمات «المكتب الخلفي»». وعادة ما تنفذ 
خارج خط رؤية اللمستخدمين «ورها حتى من دون معرفتهم المباشرة. وغالباً ما يتم إدراك هذه 
الخدمات فقط عندما يحدث خطأ ماء مثل تعطل الخادم: أو عدم توفر التطبيق أو عند حدوث 
اختراق أمني. قد يتم تصعيد المشكلات التي يتم الإبلاغ عنها في مكتب المساعدة (خدمة تمكين 
قيمة) إلى فريق الشبكات لحلها (خدمة تشغيلية). خدمات تمكين القيمة والتشغيل والبنية 
التحتية تتوافر جميعها بشكل o‏ لدعم خدمات التطبيقات. 


استراشحبة الأعمال والتشغنل 
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خدمات تمكين القيمة 


(Eme n‏ الخدمات التشغيلية 
pe amet‏ خدمات البنية التحتية 





مزودو الخدمة الداخليون / الخارجيون 





:Y-MY JS‏ العلاقات بين فئنات خدمات نظم المعلومات/ dui‏ المعلومات الأربع وبين إستراتدجية الأعمال والتشغيل 

يبدو من المعقول افتراض أن الاستثمارات تتم في خدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
من أجل تقديم قيمة ما للمنظمة. وكما ذكرنا سابقاً. فعلى الرغم من LLI‏ المالية الكبيرة 
وإضافة إلى الاستثمارات في الطلبات وخدمات التطبيقات (التي تم النظر فيها في الفصلين 
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الثامن والتاسع). فإن معظم ال منظمات تقوم معاملة خدمات المعلومات وتقنية ا معلومات 
كمصروفات أو تكاليف إدارية وتتم إدارتها de‏ لذزلك. ولا يتم التعامل معها كاستثمار. 
ويُعزى هذا الوضع جزئياً إلى الطبيعة غير الملموسة للخدمات» كما نوقش سابقاً. مما يجعل من 
الصعب تقييم قيمة الأعمال المستمدة من أي إنفاق. ومن ثم» فإن معظم المنظمات لا تحاول 
حتى تحديد قيمتها أي الخدمات). ويعرض الإطار ١-١١‏ طريقة مفيدة للنظر ف «القيمة» من 
خدمات نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات وإشراك الإدارة في الحوار. 
إطار ١-1١1‏ 
فهم قيمة خدمات نظم ال معلومات/ تقنية ا معلومات 
لتقييم قيمة خدمات نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات» غالباً ما يكون من LALI‏ 
التمييز بين المستخدم أو مجتمع المستخدمين الذين يستفيدون من الخدمات» وبين 
الفوائد التي يتلقونها والفوائد التي تستمدها المنظمة بكاملها. فوائد الخدمة لا تتدفق 
بالضرورة من ا مستخدم إلى المنظمة» والمفاضلة عموماً يجب أن تتم في تقييم القيمة. 
على سبيل «JULI‏ قد يكون المستخدم راضياً جداً عن تلقي الدعم الفوري من مكتب 
المساعدة. ولكن تكلفة تقديم مثل هذة الخدمة السريعة عند مقارنتها بالفوائد التي 
تتلقاها ا منظمة من مثل هذه الاستجابة الفورية» يمكن أن تعني أنها استثمار خاسر. 
ومن ناحية أخرىء يتطلع المستخدمون إلى إنجاز عملهم بكفاءة وفعالية قدر الإمكان. 
ممايقلل من أي تعطل. من ناحية أخرى Leal‏ ترغب المنظمة في تحسين قيمة 
الاستثمار الذي تقوم به في خدمات نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات. ومن ثم عند 
استكشاف القيمة في سياق خدمات نظم ال معلومات/ تقنية ال معلومات يجب النظر 
في ثلاثة مفاهيم: المنفعة والفائدة والقيمة نفسها. واعتماداً على مفهوم ال منفعة من 
الاقتصاد» Jig‏ هذا ال مصطلح الارتياح الذي يتلقاه المستخده فى الاستفادة من خدمة 
"ius‏ هذه ال منفعة ممكن أن تكون من خلال خفض اممشكلات أو حلهاء أو تجنب 
انعدام الفواتئدء من خلال زيادة الموثوقية أو رها من خلال معرفة أن الخدمة متاحة: 
قد تكون عامل راحة وتقوم بتوفير فائدة عاطفية. Jes‏ أية حالء لا ينبغى الخلط بين 
المنفعة والقيمة. حيث يستخدم مصطلح القيمة للاستفادة من الفوائد الإجمالية من 
الخدمة التي تتلقاها المنظمة من الاستثمار في تلك الخدمة. تحتوي هذه القيمة على 
مكونين: الفوائد التنظيمية ومنافع المستخدم. ومن ثم يتم تقييم القيمة على أساس 
مدى دعمها للمنظمة في تحقيق أهداف العمل وال منفعة التي يتلقاها المستخدمون من 
الخدمة. وعلى سبيل «JUL‏ فإن أنشطة تحليل النظم وتصميمها aoo‏ ذاتها لا توفر أي 
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فائدة مباشرة للمنظمة: الفوائد هي تلك التي يتم توفيرها من خلال التطبيق الذي 
ينفذ نتيجة للتحليل والتصميم. 

وبالنسبة للتطبيقات» تستمد الفوائد عموماً من خلال تغيير الأعمال أو الابتكار 
الذي يتيحه التطبيق» على سبيل JULI‏ أداء العمل بتكلفة أقل أو بشكل أسرع أو أكثر 
دقة. ومن الناحية التقليدية» ستشمل مقترحات الاستثمار هذه الفوائد في أي حسابات 
للعائد على الاستثمار (ROT)‏ ويمكن أيضاً أن تكون الفوائد التي تعود على المنظمة من 
خلال تحقيق الفرص. كما أن التطبيقات نفسها يمكن أن تسبب تغييرات في «ada‏ 
والتي من OLAI‏ أن تكون مفيدة أو غير مفيدة. 

ومن الصعب حساب dad‏ فئات الخدمات التشغيلية والبنية التحتية. ويرجع ذلك 
إلى أنها لا توفر أي منفعة مباشرة للمستخدمين. المنفعة المقدمة للمستخدمين من 
التطبيقات وخدمات تمكين القيمة هي خليط من الفوائد الناعمة وغير الملموسة؛ فضلاً 
عن نتائج ملموسة أكثر مثل.تحسين الإنتاجية. ويوضح الشكل أدناه الفائدة وا لمنفعة 
في US‏ من فئات الخدمات الأربع» ويوضح طبيعة ومصدر الفوائد المحتملة: 
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توفير خيارات للمستقبل 
تقليل إمكانية الانقطاع 
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إدارة تأثير التغبير ات التقنية 
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أمثلة على مصادر القيمة في خدمات نظم ال معلومات/ تقنية ا معلومات 
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ومن ثم فإن القيمه الإجمالية (v)‏ المستمدة من الاستثمار في الخدمة هى 4Jl‏ 
مكونة من فائدة المستخدء (U)‏ والمنفعة التي تعود على المنظمة (b)‏ والتي مكن 


كتابتها على أنها: —— 
y — f(u,b)‏ 


ومن اممرجح أن تنخفض الزيادات الهامشية في المنافع والفوائد عند مستوى معين 
من الإنفاق كما هو مبين في الشكل obol‏ فبالنسبة لخدمة مثل مكتب المساعدة. 
كلما توفر الطزيد من امطوارد لدعم المستخدم. تزداد تكلفة توفير الخدمة: ويتوقع المرء 
أن تزيد المنافع على الرغم من أن ذلك لن يكون على الأرجح علاقة خطية. ولتحديد 
المستوى الأمثل لإنفاق أي خدمة» يجب إجراء ”تحليل هامشي“. ويبين الشكل أدناه 
أنه عند النقطة b‏ فإن مستوى الإنفاق يعطي قيمة أكبر للأعمال من النقطة “a”‏ إلا 
أنه بعد fb"‏ ينخفض الفرق بين المنافع والتكاليف. على سبيل المثال» وجدت إحدى 
الشركات بعد إجراء التحليل أن أعلى معيار للخدمة ”الذهبية“ أي توفير الخدمة على 
مدار الساعة وطوال abi‏ الأسبوع لدعم تقنية المعلومات التي تقدمها للموظفين كانت 
db àk‏ وبامقارنة فإن مستوى الخدمة ”الفضية“ - أي على مدى T‏ أيام في الأسبوع 544 
۸ ساعة - كانت كافية!”. 

قد يكون جمع البيانات اللازمة لمثل هذه الحسابات صعبا. إلا أن ثراء النقاش:بين 
إدارة الأعمال وإدارة تقنية المعلومات حول التفاصيل as‏ في الغالب أكثر قيمة من الأرقام 
الفعليةء على سبيل المثالء للحصول على تفهم إدارة الأعمال للمقايضات التي يشتمل عليها 
الأمر. وبطبيعة الحالء فإن هذه المنحنيات تختلف في كل منظمة لأنها من المرجح أن 
يكون لها قواعد تكلفه مختلفة وتنطلق من مواقف مختلفه. 

ومع ذلك» فإن هذه ليست هى القصة كاملة. فتسليم العديد من خدمات نظم 
المعلومات/ تقنية ا معلوماتء وتفهم مزود الخدمة للمستخدم يمكن أيضاً أن يكون 
مُحدداً حاسماً لمنفعة المستخدم. فمن الممكن أن تكون هناك حالة يكون فيها مكتب 
مساعدة صغيرء وَيُشْغْل من قبل موظفي خدمة 553939 باستطاعته توفير خدمة أفضل 
للمستخدمين من مكتب أكبر مع موظفين غير ودودين. وتشارك توقعات ا مستخدمين 
Lai‏ في تحديد المنفعة. إذا كانت توقعات اللمستخدمين منخفضة: يمكن لمستوى معين 
من الاستثمار أن $38 أل مسقوق J‏ من RSUA‏ مقارنة مما لو كانت التوقعات «Ael‏ 
إذسيوفر المستوى نفسه من الخدمة منفعة أقل. ولهذا التحليل أيضاً آثار على إجراء 
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استقصاءات لرضا ا لمستخدمين. وهو يثير التساؤل عما إذا كان من الواقعي أو من الحكمة 
أن يسعى المستخدمون إلى تقييم خدمة معينة بشكل das Jle‏ عندما تكون تكلفة 
تحقيق مثل هذه الدرجة لا تحقق ف نهاية ا مطاف المستوى ا مطلوب من منفعة الأعمال. 
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التكلفة. القيمة» مستوى خدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 


AULI‏ القيمة» ومستوى خدمات نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات 
ملاحظات: 
-a‏ بالنسبة للأطراف الثلاثة من البائعين ومزودي الخدمات الخارجيين. فإن الخدمة المقدمة هي 
”المنتج“ وهي المصدر الأساسي للدخل ومن ثم ينبغي معاملتها على هذا الأسامي. 
JULI -b‏ مقتبس من: 
M. Grebe and E. Danke, Simplifying IT: Six Ways to Reduce Complexity, The‏ 
Boston Consulting Group, March,2013.‏ 
يجب إدارة الخدمات في كل فئة من الفثات الأربع بطريقة مختلفة. ف الأقسام التالية من 
هذا الفصل» سوف يتم تقديم عدد من الأطر التي يمكن أن تساعد في توجيه قرارات الإدارة 
للخدمات في كل فئة. سوف يتم أيضاً تضمين إرشادات إدارة خدمات التطبيقات في طرق إدارة 
محفظة التطبيقات» كما تمت مناقشتها بالتفصيل ف الفصل الثامن. وقبل النظر إلى هذه الأطر 
الأخرى. سنستعرض كيف هكن تقييم جودة خدمات نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات. 
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e‏ جودة خدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 

يُعد تقييم جودة الخدمة أحد الجوانب الأساسية لإدارة جميع الخدمات. يتم تقييم الجودة 
عادة Lo‏ على التوافق مع التوقعات» وهناك بعدان يحددان ما إذا كانت الخدمة الفعلية تلبي 
توقعات المستخدمين Py el‏ 
- الجودة الفنية: ماذا يتلقى المستخدع بالضبط ومتى. 
- الجودة العاطفية: كيف ينظر العميل إلى عملية تقديم الخدمة. 

تتعلق الجودة الفنية في الأساس بمواصفات الخدمة: أي تحديد ما يمكن أن يتوقعه المستخدم 
- وغالباً ما يطلق على هذه التوقعات ب «مهمة الخدمة». على سبيل «JULI‏ قد يتم تعريف 
الخدمة على أنها المساغدة والدعم المقدمين عندما يواجه المستخدمون مشاكل في استخدام 
تطبيق ماء 9l‏ قد تكون ف إحدى الوظائف الأساسية ف أحد التطبيقات. إن الجودة العاطفيةء أو 
تجربة المستخدم» تهتم بشكل عام بالظريقة التي يرغب المستخدمون في أن يعاملهم بها مزود 
الخدمة. UU‏ ترتبط الجودة العاطفية ارتباطا مباشرًا بعملية تقديم الخدمة وطبيعة مشاركة 
المستخدم في عملية التقديم هذه. وفي حين أن المستخدم الذي لديه مشكلة في استخدام تطبيق 
ماء قد تم التعامل معه بشكل فوري مع مكتب المساعدة وحل مشكلته؛ فإن الكيفية التي يعامله 
بها موظف مكتب المساعدة أثناء حل مشكلته يمكن أن تؤثر فى تقييمه العام للجودة. ومن حيث 
وظائف التطبيق» تعتمد الجودة العاطفية le‏ على سهولة استخدام التطبيق. 

يتمثل التحدى الذي يواجه العديد من خدمات نظم ال معلومات/ تقنية ال معلومات ق إدراك 
هذا الجانب العاطفيء ولاسيما في الحالات التي تكون فيها درجة مشاركة المستخدم في تقديم 
الخدمة عالية. على سبيل المثال» قامت إحدى شركات الطاقة ممارسة «تكليف» موظفيها الحدد 
في مجال تقنية المعلومات للعمل في مكاتب المساعدة. على الرغم من امتلاكهم لمهارات تقنيةء إلا 
eal‏ لم يفهموا العمل بشكل ele‏ وكثيراً ما كانوا يفتقرون إلى التعاطف مع المستخدمين. ومن ثم 
قام المستخدمون باستمرار بتصنيف الخدمة على أنها سيئة حتى تم تغيير هذه الممارسة. حتى ف 
المؤسسات التي يتم فيها استخدام موظفي تقنية المعلومات ذوي الخبرةء فقد تم توظيفهم عموماً 
بسبب مهاراتهم الفنية وليس استنادا إلى كيفية تفاعلهم مع المستخدمين والتواصل معهم. وعلى 
النقيض من ذلك» فإن الصناعات الخدمية قد أدركت منذ زمن طويل أهمية توظيف الموظفين 
ذوي العقلية والتصرف المناسبين في مجال الخدمة. 
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عند النظر في خدمات نظم ال معلومات/ تقنية ا معلومات. يجب أن نتناول أيضا ما يسمى ب 
مواحهة الخدمة: WINS si‏ التى يتواصل فيها ا مستخدمون والموظفون من مزود الخدمة الداخلى 
أو الخارجي ويتفاعل بعضهم مع بعض. قد يكون ذلك وجهًا لوجه في الاجتماعات أو عبر الهاتف 
أو عبر البريد الإلكتروني أو رها من خلال نظام أساسي للتعاون المشترك. تحدث لقاءات سلبية 
بشكل أكبر عندما يحضر المستخدم لحظة توفير الخدمة. على سبيل JULI‏ لحظة تثبيت جهاز 
حاسب. حينها تحدث لقاءات ثانوية من خلال تحدت المستخدم مع الموظفين في منظمه 44285 
المعلومات أو مع مستخدمين آخرين. وغالبًا ما يشير مديرو العمليات إلى هذه اللقاءات على أنه 
«لحظات من الحقيقة». حيت ممكن للمستخدمين من خلالها تكوين انطباع دائم عن إدارة نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات أو المزود الخارجي» وهو انطباع قد يكون من الصعب تغييره لاحقاً. 


الفجوات في تقديم الخدمات: 

Gl‏ كانت الطريقة التى يتم تقييم الخدمات أو قياسها بهاء سيظل المستخدمون يتوقعون 
التحسين باستمرار» حتى Os‏ كان ذلك يعني أن تكون الخدمة «مثالية» في كل مرة. ويكون هناك 
Ul‏ وسائل» مقابل تكلفة ماء لتحسين آى جانب من جوانب الخدمة ولكن قد لا يكون من المفيد 
إنفاق المزيد من اع للوضول إلى أقصى التوقعات. المطلوب هو تقييم ما إذا كانت «الفجوات» 
في تقديم الخدمات تستحق الإصلاح» أو ما إذا كان اتخاذ الإجراءات لتغيير توقعات المستخدم أكثر 
منطقية. aol‏ الأعمال التي قام بها عدد من giall‏ الذين يدرسون طبيعة هذه الفجوات 
التي يمكن أن تحدث في تقديم خدمات تقنية ال معلومات» Ely‏ على إدارة الخدمات العامة» كان 
مفيداً جداً في فهم سبب وجود الفجوات واختيار أفضل الخيارات لردم هذه الفجوات. يوضح 
الشكل Y-YY‏ هذا النموذج الأساسي للتقييم. 

تم إنجاز العديد من الأعمال لتحديد مصدر «الفجوات» بين المستخدم ومقدم الخدمة والتى 
من الممكن أن تحدث أثناء تقديم الخدمات. قد يكون من السهل التعرف على الفجوة بين 
توقعات المستخدمين وتصورهم لا يتم تلقيه بالفعل. إلا أن هناك أبحاثاً حددت أسباباً محتملة 
أخرى لحدوث الفجوات وتم بذل بعض ال محاولات لتوسيع نطاق هذا العمل في مجال إدارة نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات”". إن أكر صعوبة في التعامل مع رضا المستخدمين هى حقيقة 
أن العوامل التي تخلق الرضا تختلف من مستخدم لآخرء وسوف يعتمد تقييم المستخدم لجودة 
الخدمة على توقعاتهم للخدمة التي سيتم تقدهها. 
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يوضح النموذج التالي وجود خمس فجوات ممكنة في تقديم الخدمات. أسباب هذه الفجوات 
(المدرجة من ١‏ إلى 0 في الشكل (P-V‏ هي كما ياي: 
-١‏ عدم فهم ما يتوقعه المستخدمون أو ما يسهم ف المنفعة أو القيمة بسبب: 
- عدم وجود تحليل لاحتياجات المستخدم. 
- اتصال غير فعال من قبل أي من الطرفين أو كلاهما. 
- البيروقراطية ال مفرطة في وحدة نظم المعلومات/ تقنية ال معلومات. 


SS‏ سس سبي 
مقدم الخدمة | الأعمال 


١ الفجوة‎ 





\ 





الخدمة المطلوبة يوا مواصفات الخدمة 


x] تريده الإدارة)‎ la) 
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المعلومات عن نفسها) ' 

















المصدر: استنادًا إلى أعمال Berry‏ و Zeithaml‏ و Parasuraman‏ 
شكل :Y-YY‏ الفجوات في تقديم خدمات نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات 
-Y‏ تحديد المعايير الخاطئة للخدمة بسبب: 
- عدم وجود التزام بخدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات من قبل إدارة نظم ا معلومات/ 
تقنية اللعلومات. 
- تصورات عدم الجدوى بين موظفي نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات في تلبية طلبات المستخدمين. 
- عدم كفاية تعريف المهمة وتوحيد المعايير أو عدم كفاية إعادة توفير الموارد لتحقيق مجموعة ال معايير 
- عدم وجود أهداف للخدمة لتحقيقها أو أن قياسات الأداء غير ملائمة. 
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-Y‏ قصور أداء الخدمة بسبب: 
- غموض الأدوار في عملية تقديم الخدمةء متضمناً ذلك عدم وضوح أو فهم دور المستخدم في 
عملية تقديم الخدمات. 
- نقص اموارد المتاحة لتقديم الخدمة. 
- عدم وجود ضوابط فعلية أو متوقعة. 
- نقص العمل الجماعي واستخدام غير مناسب للموارد أو للخدمة. 
-٤‏ ضعف التواصل حول الخدمه التي يتوقع تقديمها بسبب: 
- النزعة إلى الإفراط ف الوعد و/أو الاستجابة إلى ”الشكاوى“. 
- عدم تناسق التواصل عبر مجتمعات ال مستخدمين. 
- عدم وضوح عملية الخدمة. 
0- الفجوة بين التوقعات مقابل الإدراك بسبب: 
- عدم فهم متطلبات المستخدم وأسباية. 
- لا يفهم المستخدمون عملية الخدمة والآثار المترتبة على مطالبهم. 
- من المستحيل في الواقع إرضاء كافة توقعات المستخدمين! 
تم وصف الصعوبات في إجراء قياسات هادفة عن La,‏ ا مستخدم عن الخدمات في الفصل الرابع 
-انظر الإطار €-£: حيث نوقشت أهمية معرفة السياق الذي يحكم فيه المستخدم على الأداء””". 
وق سياق اتخاذ قرار تعهيد خدمات تقنية المعلومات» تقدم كل من ""Hirschheims Lacity‏ 
مصفوفة بسيطة لكنها فعالة لتلخيص التصورات حول المقايضة الحتمية بين الخدمة المقدمة 
وتكلفة منظومة تقديم الخدمة (انظر الشكل .)6-١١‏ الإدارة العليا سوف تهتم بتكاليف خدمات 
تقنية المعلومات. ولكن رها تعطى الحد الأدنى من الاهتمام مستخدمى هذه الخدماتء ف 
حين أن المستخدمين أنفسهم idis Jie‏ حيدة 83525 الخدمات» ولكن Jie‏ الأرجح غير مدرکن 
للتكاليف. ومن الناحية اممثاليةء لتحقيق كليهماء فإن توفير خدمة متميزة بأقل تكلفة هو «3l‏ 
ولكن نادراً ما يمكن تحقيقها في كل cale‏ من جوانب الخدمة. المصفوفة تنطبق laj‏ على 
الخدمات المقدمة داخلاً. 
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يجب أن تكون الخيارات قد وضعت Elo‏ على الأهداف لكل من القطاعات الأخرى» سواء 
للحفاظ على الخدمات ف المستويات الحالية وإيجاد وسائل أكثر فعالية من حيث التكلفة للوفاء 
بها أو لتحسين الخدمات من خلال الاستثمار الميرر. ويجب أن يكون هذا الأمر واضحاً لكل من 
المستخدمين من قطاع الأعمال والإدارة العلياء وإلا فلن يتم الوفاء بهذه التوقعات مرة أخرى. là]‏ 
اعتبر المستخدمون أن الخدمة diu‏ واعتيرت الإدارة أنها مكلفة -الحالة I MI‏ - فقد يكون قد 
فات الأوان لاسترداد الوضعء ويمكن التفكير بموردي الخدمات البديلة دون الرجوع إلى إدارة نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات! 
أبعاد خدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 

يمكن تفكيك خدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في عدد من أبعاد جودة الخدمة 
خارج إطار daga‏ الخدمة» والذق.يوفر وصفا عالي المستوى لا يكن للمستخدم أن يتوقعه من 
9". الأمر امهم حول هذه الأبعاد هو أنها تستخدع من قبل المستخدمين في تقييم الجودة 
الشاملة للخدمات المقدمة. ويتأثر كل بعد بدوره بالعوامل التي يشتمل عليها تقديم الخدمة. là]‏ 
LSE‏ من تحديد الجوانب التي يقيّمها المستخدمون على أنها تسبب المشكلات» فيجب أن يكون 
من الممكن تحسين إما نظرة المستخدم لجودة الخدمة أو جودة الخدمة نفسها أو تقييم الجودة 
وذلك معالحة هذه العوامل. ممكن تصنيف هذه الأبعاد تحت عناوين وهى: القيمة والشكل 
والمستوى ونظام التقديم. وتغطى اتفاقيات مستوى الخدمة Bele:‏ شكل ومستوى الخدمة. 

قيمة الخدمة. كما أوضحنا سابقاً يجب أن يكون هناك $8153 بين تكلفة تقديم الخدمة 
ومنفعة المستخدمين والفائدة التنظيمية»ء مع كون القيمة الإجمالية دالة للمنفعة بالإضافة إلى 
الفائدة. في حين آن المستخدمين قد يهتمون فقط بمنفعتهم الشخصية ف تقييم الفائدة من أي 
خدمةء فمن ell‏ عدم إغفال القيمة الإجمالية للمؤسسة. 


الخدمة 
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الفصل الحادي عشر 
التكلفة المنخفضة التكلفة العالىة 
الحالة امميزة 
الحالة اطثالية 
الخدمة المتميّزة تفى بتوقعات المستخدمين؛ ولكنها 
تفى بتوقعات الإدارة العليا وتوقعات : A‏ 
l‏ بحاجة إلى إيجاد طرق اكثر فعالية من 
امستخدمين اطثالية 
الحد d»‏ من 
منتج منخفض التكلفة 
الخدمه : 
يفي بتوقعات الإدازة العليا ولكن OSE‏ 
للمستخدمين الانتقال إلى مكان آخر ... 
امصدر: 


M.C. Lacity and R. Hirschheim, Beyond the Information Systems Outsourcing Bandwagon: The 


Insourcing Response, John Wiley & Sons, Chichester, UK, 1995. 


شكل ::-١١‏ المقايضة بين dAISG‏ وخدمة تقنية المعلومات 


الشكل الذي تتوفر به الخدمة»ء له جانبان: 
- طبيعة الخدمة: تعريف الخدمة المتوقعة (أي daga‏ الخدمة) وكيفية ارتباطها بقيمتها. 
- استجابة الخدمة: ما مدى مرونة الخدمة؟ هل الخدمة قابلة للتخصيص el‏ أنها حالة «مقاس 
واحد يناسب الجميع»؟ 
ومستوى الخدمة: له ثلاثة جوانب: 
- الوصول: ما مدى سهولة وصول المستخدمين إلى الخدمة؟ هل ممكن الاتصال ممزود الخدمة عر 
الهاتف/ الإنترنت؟ هكن الوصول إليها عن بعد؟ 
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- التوفر: هل الخدمة متوفرة عند الحاجة؟ هل يتم تقدهها على مدى الساعة وطيلة أيام الأسبوع؟ 
- اموثوقية: (من حيث التناسق): هل تتماتل «تجربة الخدمة» في كل مرة يتم تقدهها؟ 

نظام التقديم» وهو النظام الذي يتم من خلاله تقديم الخدمة. الجوانب التي ينبغي وضعها 
à‏ الاعتبار عند تصميم نظام التقديم هي على النحو التالي: 
- التأكيد: ثقة المستخدمين في موظفى نظم المعلومات/ تقنية المعلوماتء 39( مقدرتهم على 
- التعاطف: الألفة مع موظفي نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات ومقدرتهم على تحديد 
- الإشراك: الدرجة المتوقعة لإشراك المستخدمين في استخدام الخدمة. 

يوضح الشكل زقم absol 0-١١‏ خدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات ويخطط هذه 
الخدمات مقابل منظور à ve ARI‏ العمود الأمنء يتم d» )Làa‏ هذه الأبعاد مع القضابا التي تثار 
عند تناول هذه الخدمات من منظور المقدمين. 


مكن أن تثرى أبعاد جودة الخدمة oia‏ على النحو الذي يتم تقييمه من قبل المستخدم 
(الجانب الأيسر من الشكل رقم »)0-١١‏ منظور مقدمئ :الخدمة بالعديد من الوسنائل. على 
سبيل «JULI‏ فيما يتعلق: بالقيمة» رها يكون الأمر أن مجموعات المستخدمين المختلفة تستخلص 
مستوى مختلفاً من المنفعة من هذه الخدمة. هذا يشير إلى أنه من اطفيد القيام بتجزئة قاعدة 
المستخدمين على النحو الذي يعكس هذه ال منافع المختلفة. مكن أن يؤثر بعد القيمة ومستوى 
الخدمة المتوقعة Lal‏ على آليات التسعير أو استيفاء التكلفة مثل عدم فوترة الخدمات» السعر 
الثابت sU‏ على الاستخدام السابق أو التسعير المباشر على الاستخدام. عند تقييم الخدمة: رها 
يكون هناك تضارب بين ال منفعة»ء الشكلء المستوى ونظاح التوصيل. على سبيل «JUL‏ فإن تحديد 
الشكل رها يضع الخدمة على أنها خدمة قياسية لجميع المستخدمينء ولكن رها تشير المستويات 
المختلفة من الخدمة المتوقعة إلى أنها بحاجة إلى درجات من التخصيص. 

يوضح الشكل رقم 1-١١‏ العلاقة بين الاستثمار والقيمة والآليات التي يتم من خلالها خلق القيمة. 
يوضح الشكل أن المنظمة تستثمر في خدمة ما من خلال اكتساب المعرفة والمهارات والموارد التي تتضمن 
التقنية» والتى يتم نشرها بعد ذلك من خلال التوزيع الفعال للموارد في العمليات التنظيمية. 
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شكل VY‏ -0: الموازنة بين منظوري ال مستخدم ومقدم الخدمة 


(تعد خيارات مقدم الخدمة أمثلة توضبحية فحسب) 


القيمة 


الأداء 


التكلفة/ الاستثمار 


شكل 1-11 إطار عمل شامل لإدارة خدمات نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات 
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يمكن دعم هذه العمليات من قبل التقنية مثل برامج مراكز الاتصال المستخدمة من قبل 
نظام الدعم الفني من أجل تسجيل «SUIS‏ والاحتفاظ بسجل الأخطاء المعلقة وتوفير قاعدة 
بيانات لجمع وتحليل أنماط الأخطاء. يتم تحديد أداء الخدمة بشكل كبير من خلال تصميم نظام 
التقديم الذي يتضمن تحديد دور كل من اللمستخدم ومقدم الخدمة. بالنسبة لمعظم الخدمات» 
يتم الحكم على الأداء بشكل نهاني ۶ قبل المستخدم Elo‏ على طبيعة وتجاوب الخدمة» جنباً إلى 
جنب مع التوافر وسهولة الوصول ومصداقية الخدمة على النحو الذي تمت مناقشته أعلاه. 

يمكن استخدام إطار العمل هذا في تطوير خدمات نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات: ويمكن 
أن يشكل أيضاً أساس قياس مكونات الخدمات فيما يتعلق بالأداء مقابل المواصفات والأداء 
المدرك على النحو الذي يُقيمه المستخدم. يعتمد هذا التقييم بالطبع على المقدرة على تحديد 
قيمة الخدمة وهو أمرء dul) lS‏ يمكن أن يكون من الصعب القيام به. في غالب الأحيان» ينبغي 
أن يكون التقييم Ua‏ يتعلق بالتداعيات السلبية لعدم التوافر أو انخفاض الأداءء من أجل تبرير 
إخفاق الأعمال في التشغيل «بشكل طبيعى». 


إدارة الخدمات التشغيلية والممكنة للقيمة: 


رما يكون من المفيد اعتبار الخدمات التشغيلية والخدمات الممكنة للقيمة فيما يتعلق 
بدرجة انخراط ال مستخده في توفير تلك الخدمات» ودرجة تخصيص الخدمات للمستخدء (انظر 
الشكل رقم .)۷-١١‏ تحدد أرباع الدائرة بشكل تقريبي أربع عمليات واضحة إلى خد ما لتوصيل 
الخدمات"": «مصنع الخدمة» «متجر الخدمة» «مركز تسوق الخدمة» «محل الخدمة» . 
لكل نوع من هذه الأنواع متطلبات مختلفة» ومعايير تصميم متنوعة وقضايا إدارة مختلفة 
يتعين تناولها جميعاً. تعد عمليات الخدمة التى تتضمن درجات عالية من التواصل مع العميل 
أكثر صعوبة في التحكم والتقييس من العمليات التي تتضمن درجات منخفضة من التواصل مع 
المستخدم. في النظام Jle‏ التواصل» فإن توافر وأولويات المستخدم يؤثران على توقيت الطلب 
وفعالية الموارد المستخدمة ف تقديم الخدمةء والجودة: أو الجودة المتصورة: للخدمة وذلك لأن 
المستخدم منخرط في هذه العملية. 
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درجة تخصيص الخدمة 


شكل :/-١١‏ نماذج الخدمة الشاملة للخدمات التشغيلية والخدمات ال ممكنة للقيمة: بعض LLAS‏ الإدارة الأساسية 


guas‏ الخدمة: انخراط منخفضء وتخصيص منخفض. الأمثلة الواضحة على ذلك هي خدمات 
«المكتب الخلفي للدعة» الكثيرة» وذلك مثل الأمن والقذرات وصيانة الشبكة والإطلاق/ التحديث 
العام للبرامج وتثبيت تسشهيلات سطح المكتب الأساسية: سوف يتم أيضاً تضمين التغييرات على 
التطبيقات من أجل التعامل مع متطلبات الامتثال أو المتطلبات القانونية في هذه الفئة. 

يمكن أن يكون قياس الأداء موضوعياً إلى do‏ ماء وذلك بناءً على توصيل جانب العرض على 
مستوى الخدمة المتفق «dle‏ وليس Elo‏ على التصورات المعينة لمستلمي الخدمة. تتضمن قضايا 
الإدارة الأساسية في توفير هذه الخدمات: اتفاقيات تحديد مستوى الخدمةء جدولة تقديم الخدمة 
وتوقع الطلب من أجل تجنب الحمل المفرط وتعزيز الاستخدام في خارج أوقات الذروة. ومن 
الواضح أن أنواع الخدمة هذه هي أكثر الأنواع المسئولة عن التعهيد. 

متجر الخدمة: انخراط منخفض ولكن تخصيص Jle‏ مرة أآخرى» فإن معظم العمل تم 
إنجازه في المكتب الخلفي للدعم» ولكن استجابة لاحتياجات أو طلبات معينة للمستخدم ومن 
المحتمل ألا تتكرر. شراء البرامج» وتصميم البنية التحتية والتقييم الفني للمنتج تنطبق بشكل 
تقليدي على هذه الفئة. في حين أن طلبات الخدمة سوف تتنوع في طبيعتهاء إلا أن هناك حاجة 
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لبعض التوافق من أجل تقدير الوقت والموارد اممتضمنةء وتقييم الأداء وجودة الخدمة عبر العديد 
من مهام اطوّداة. 

سوف يرتبط إدراك المستخدم للرضا مع نتائج كل طلب على حدة «بالعقد» المتفق عليه للطلب 
المعين. يعد التقدير الدقيق للعمل المتضمن والتأكد من الالتزام بجداول المواعيد. وكذلك مخرجات 
الجودة؛ أموراً ضرورية لتحقيق توقعات المستخدم من الخدمة. يمكن أيضاً تعهيد مجالات الخدمة: 
ولكن بعد أن يتم تحديد متطلبات الخدمة والمهمة بشكل دقيق للمورد النهائي. تتضمن قضايا 
الإدارة تحديد أولويات المهمة وجدولة الموارد والتحديد المرن لإعادة توفير الموارد (داخلياً وخارجياً) 
وجودة وتناسق عمليات ووسائل خدمة «مكتب المساندة» وتحديد مقاييس الأداء الهادفة. 

مركز تسوق الخدمة: انخراط Jle‏ ولكن تخصيص منخفض. تقليدياًء فإن مكتب المساندة, 
والتدريب الأساسي على مهارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات سيكونان في هذا المربع» وذلك 
بالنظر إلى مبدأً «مقاس واحد يناسب الجميع» لتقديم جودة ثابتة من الخذمة بطريقة اقتصادية 
سواء من خلال مصادر ذاخلية أو خارجية. سمات موظفي الخدمة daas‏ لتصور ا مستخدم عن 
الأداءء وذلك لأن تطوير مهارات التواضل والتفاعل المناستبة سوف يكون على ذات القدر من 
الأهمية مثل «معرفتهم الفنية». وبالنظر إلى الدرجة العالية من تفاعل المستخدم» ينبغي أن 
يكون مقدار الخدمة التوجيهية واضحاً لكل من المستلم والمقدم: ومقدار التقدير المسسموح من 
أجل تنويع الخدمة لي تلائم احتياجات lb.‏ .3 ا مستلم. من الأهمية مكان أن يفهم الشخص 
الذي يقدم الخدمة مستوى المعرفة الذي يتحلى به الشخص الذي يتعامل معه. هل هو (أو هي) 
مستخدم خبير أو «مبتدئ» نسبياً؟ 

ينبغي أن يكون قياس أداء الخدمة توازناً بين الأداء الفعلي مقابل «العقد» بالإضافة إلى 
تصورات المستلمين عن الخدمة المتلقاة. وف حينء مرة 6,2« أن هذا يمكن تعهيده: إلا أن القضايا 
الثقافية الأكثر هشاشةء وليست القضايا الفنية والاقتصاديةء بحاجة إلى أن توضع في الاعتبار عند 
اختيار مزود الخدمة. تتضمن فضايا الإدارة قضايا مصنع الخدمة» ولكنهاء علاوة على «A5‏ تتضمن 
وضع حدود ومعايير الخدمة (درجات التقدير مقابل التوجيه) وتطوير الموظفين وإكسابهم المزيج 
الضروري من الكفاءات الشخصيه والفنيهء وملاءمة مستويات اموارد مع دورات الطلب. 

محل الخدمة: انخراط Jle‏ وتخصيص عال. هذه مجسدة من قبل «المعاملات» المعقدة ولكن 
القليلة نسبياً مع أي m‏ هناك قدر كبير من الحكم والتقدير متضمن في مزود الخدمة 
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من أجل فهم والاستجابة لمتطلبات المستخدم. وتحديد الوسيلة الأمثل لتلبية «le Lzol‏ أوعدم 
تلبيتهاء إذا كانت المتطلبات لن تبرر هذا النوع من الخدمة. تعتمد LAS‏ تطور «ا معاملات» إلى 
ao‏ كبيرء lal‏ على مقدرة مستخدم الخدمة على التعبير عن احتياجاته أو على تسهيل تمكين هذا 
التعبير. وبالمثلء فإن توافر موارد المستخدم والمعارف التي متلكها بشأن LAS‏ استخدام الخدمة 
بشكل فعال سوف يكون لهما تأثير كبير على توفير الخدمة. يعد تطوير الإستراتيجية والاستشارة 
وتحليل الأعمال وتصميم النظام والعملية خدمات تقع طبيعياً في هذه الفئة. 

قياس clol‏ الخدمة pal‏ غير موضوعى بشكل sLo Wig «os Lud‏ على مدى تلبية الاحتياجات 
المدركة بش كل جيد. وفعالية العملية, وطبيعة التفاغل مع مزوة الخذهة. :من غير الملائم بشكل 
عملي تحديد اتفاقيات مستوى الخدمة في هذا المجال» ولكن كل «معاملة» ستكون بحاجة إلى 
اتفاق glis‏ جداول المواعيد والمخرجات والتكاليف... إلخ» إذا كانت هناك حاجة للتوفيق بشكل 
مرض بين تصورات الأداء والتوقعات. تتضمن قضايا الإدارة في هذا المربع قضايا متجر الخدمة: 
ولكنء علاوة على ذلك: فإن.المعارف واطهارات الشخصية وبراعة الموظفين المشتركين سوف تكون 
مهمة لإرضاء المستخدمين. ومن الواضح أن التقدير وليس التوجيه سيكون مطلوباً بشكل ele‏ 
ومن الضروري تضمين الموظفين الذين يتحلون بالفهم والخبرات للاستنباط الدقيق» ومن ثم 
ترجمه المتطلبات من خلال تخطيط التوصيلء رها باستخدام مجموعة من الوارد. 

على الرغم من أنه من'اللشوق تخصيص JS‏ خدمة من خدمات نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات في «مجمع» معين» فإن المنظمات تتمتع باختيارات بشأن الوسيلة التي ترغب من 
خلالها المنظمة في تشغيل الخدمات. يمكن على سبيل المثال أن يكون التدريب موصى عليه 
ومفصلاً على جمهور معين» ويعد تدريباً احترافياً أو خدمة مفصلة» أو يتم توفيره على أنه دورة 
تدريبية قياسية» في جوهره» وفق مفهوم مركز تسوق الخدمة آوء إذا تم تقديم الخدمة إلكترونياً 
فإنه يكون أكثر شبهاً بنموذج مصنع الخدمة. 

مصفوفة عملية الخدمة هذه لها تداعيات على التعهيد. ممكن أن تسبب خدمات التعهيد 
ذات الدرجة العالية من إشراك المستخدم و/أو المستوى العالي من التخصيص مشاكل عديدة. 
أحد الطرق المتعلقة بهذه المشكلة هو دراسة ما إذا كان من الممكن تحديد الخدمة بشكل يناسسب 
التصنيف Jis‏ مصنع الخدمة. معظم الخدمات التشغيلية» ولكن القليل من الخدمات الممكنة 
للقيمة» تميل إلى أن تكون أنواعاً من مصانع الخدمات» ومن ثم فهي تناسب بشكل أكبر التعهيد 
المباشر مثل عملية الخدمةء ويمكن تحديد النتيجة بشكل 8:95« مما يجعل من تأسيس مقاييس 
الأداء واتفاقيات مستوى الخدمة أكثر PIN‏ 
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تطوير التطبيقات وإستراتيجيات pòg‏ الخدمة: 


على النحو المشار إليه سابقاً تمت مناقشة إدارة التطبيقات ببعض التفصيل ف الفصل الثامن» ولكن 
هناك بعض النقاط الأساسية الجديرة بالتكرار في سياق خدمات نظم ال معلومات/ تقنية ال معلومات. 
على الرغم من أن القليل من برامج التطبيقات يتم إنتاجها داخل الشركات oY‏ إلا أن معظم 
حزم البرمجيات الكبرى (مثل تطبيقات من نوع تخطيط موارد ال مؤسسة (ERP‏ تتطلب cAlolà dugi‏ 
وحتى بعض التخصيص عند تنفيذ هذه التطبيقات. من المحتمل أن يستمر الاتجاه ناحية تصميم 
وتطوير الكثير والكثير من تطبيقات المنظمة من قبل شركات برمجيات خارجية أو شركات ”حلول 
الأعمال“. يعد ظهور مقدمى الخدمات السحابية أحدث التطورات فى هذا المجال» مما يستبعد 
متطلب تنفيذ البرنامج» والحاجة إلى أي عتاد إضاف. 
هناك الكثير من النصوص الجيدة التي تتناول تصميم الأنظمة وطرق التطوير وهندسة 
البرمجيات وتصميم قواعد البيانات وإدارة المشروعات والفوائد" . تتمثل النية هنا في الإشارة 
إلى العديد من القضايا الإستراتيجية التي يتعين تناولها في سياق خدمات نظم ال معلومات/ تقنية 
المعلومات المستمرة تجاه شراء وتوفير ودعم تطبيقات Us «Jue VI‏ يساعد على تنفيذ التطبيقات 
بنجاح» ويؤدي إلى توصيل امنافع المتوقعة. 
أصبحت التحديات الماثلة أمام تطوير أو توفير:التطبيقات أكثر إلحاحاً؛ حيث إن نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات أصبحت جزءاً لا ljan‏ من أداء الأعمال. وف الوقت عينهء تغيرت 
بيئة الأعمال بوتيرة أسرع وبشكل جذريء مما أدى إلى غموض متزايد والحاجة إلى المرونة والتكيف 
للعمليات والأنظمة. يمكن تلخيص القضايا الأساسية لإدارة تطوير التطبيقات وخدمات الدعم 
على النحو التالي: 
- توفير تطبيقات جديدة بوتيرة أسرع واستبدال التطبيقات القدمة استجابة لطلبات الأعمال المتغيرة. 
- الإنتاج أو الاستحواذ الأكثر فعالية من ناحية التكلفة على أنواع أكثر من التطبيقات وتقليل 
تكاليف الصيانة المستمرة. 
- زيادة جودة واعتمادية البرامج مع كونها أكثر Lasi‏ لعمليات الأعمال. واستخدامها من قبل 
الأطراف الخارجية. 
- تنفيذ تطبيقات تركز على العميل بشكل أكبر والتي يمكن استخدامها بسهولة من قبل الأشخاص 
غير المدربين» على سبيل JULI‏ العملاء والمواطنين والموردين. 
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- تعزيز التكامل الفعال والمستمر لأنشطة الأعمال عبر العديد من التطبيقات من أجهزة سطح 
المكتب والأجهزة المحمولة. 
وبعبارة 5,21« أسرع وأرخص وأفضل وأكثر مرونة وأسهل في الاستخدام. القليل من هذه 
تعد طلبات جديدة: فيما عدا عملاء أكش أو الأنظمة الأكثر تركيزاً على العميلء ولكن تاريخ نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات كان دوماً تاريخاً يتسم بتوقعات متزايدة لما مكن إنجازه ”بسهولة 
نسبيا ويتم تعزيزه بشكل كبير من قبل صناعة تقنية المعلومات وتوقعات المستهلك العالية: 
وذلك من جراء توافر العديد من التطبيقات سهلة الاستخدام للجوالات والأجهزة اللوحية. ولكن 
لا تزال هناك صعوبات كامنة في تصميم وتنفيذ أنظمة تقنية المعلومات المعقدة ف البيئات 
السريعة التطور والصناعات المبهمة والظروف السوقية. 
إستراتىجسات إدارة البنئة التحتية duid‏ المعلومات وخدمات الىنىة التحتية: 
أصبح تعريف البنية التحتية لتقنية المعلومات ومكونات هذه البنية أمراً أكثر igro‏ وذلك 
بسبب تطور التقنية وأنها بشكل متزايد تصبح منفعة أعمال. Le)‏ يكون أفضل تعريف لها ما 
يلي: «القاعدة التمكينية لقدرات تقنية المعلومات المشتركة التي توفر الأساس لنظم الأعمال 
الأخرى»"'. يتضمن هذا التعريف الخبرات الإدارية لتوفير خدذمات تقنية المعلومات وكذلك 
التقنية ذاتها. يدرج الكثير من مؤلفين" «الخدمات» ضمن البنية التحتية لتقنية المعلومات. 
وذلك لأنه من الصعب فصل قضايا إدارة البنية التحتية ال مرتبطة بالحصول عليها عن القضايا 
التي تؤثر في استخدامها في الخدمات والتطبيقات. في هذا الكتاب» تشكل البنية التحتية لتقنية 
المعلومات ما يلى: 
- البنية التحتية المادية: وهي تتضمن مجموعة من منتجات وخدمات الشبكات والأجهزة 
والبرامج» التي يتم نشرها من أجل تمكين التطبيقات وأغراض الاستخدام العامة للتقنية على 
العمل بشكل ناجح. يعتبر المكون جزءاً من البنية التحتية إذا كان يتم استخدامه من قبل أكثر 
من تطبيق أو من قبل مجموعة واسعة من الأشخاص. ومن 3« فإن البرمجيات مثل البرمجيات 
الجماعية التي تساعد على مشاركة المعرفة والعمل التعاوني تعد جزءاً من البنية التحتية لأن 
لها تطبيقات عديدة. مُكن القول ob‏ حزم برمجيات نظام الشركات» بعد تثبيتهاء تعد lejo‏ 
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ضرورياً من الأنشطة التي تدعمهاء وعدد المستخدمين» والتأثير الذي يبملكونه على الأعمال وبنية 
تقنية المعلومات. 

- التصاميم: التي تصف البنية التحتية المادية» وموقعهاء وكيفية إعدادهاء والغرض التي تستخدم 
من alol‏ فيما يتعلق بالتطبيق وعمليات الأعمال» ومن يستخدمها في المنظمة. ومثل البنية 
التحتية Alh‏ فإن هذه التصاميم تتضمن Lal‏ نماذج المعلومات والعمليات والأعمال والعلاقات 
التنظيمية. تعد بنية التقنية تمثيلاً لمجموعة من مكونات الأجهزة والبرامج: التي توصف فيما 
يتعلق بكيفية دعمهم لمتطلبات التطبيقات وال معلومات ف الأعمال. 

- السياسات وامعاييرء التي تغطي LAS‏ إدارة الاستحواذ والنشر والدعم للبنية التحتية للتقنية. 
تتناول هذه السياسات واطعايير أموراً مثل توفير الموارد والتعاقد ومستويات الخدمة والدعم 
والاستعادة وخطط الطوارئ والأكثر أهمية بصورة متزايدة» ضوانط الأمن والوصول. تعد هذه 
أدوات الحوكمة وتمت مناقشتها في الفصل العاشر. 

- عمليات الإدارة: من أجل التأكد من أن الاستثمارات والبنية التحتية تم التخطيط لهما بشكل 
متناسق ومبررء وآن العلاقات مع موردي التقنية والمتعهدين تلائم دورهم في تمكين إستراتيجية 
الأعمال. تمت مناقشة القضايا ال مرتبطة بتبرير استثمارات البنية التحتية في الفصل التاسع. 


أساس الأعمال لإدارة التقنية: 


يتمثل غرض الأعمال الأساسي من إستراتيجيات البنية التحتية لتقنية المعلومات في توفير 
مجموعة EG‏ من التقنية والموارد والخدمات من أجل تلبية الطلبات المتجددة للأعمال. هذا 
يتضمن تحقيق استدامة محفظة التطبيقات وغرض الاستخدام الأساسي لأدوات تقنية المعلومات 
على المديين القصير والمتوسطء وإجراء تحسينات على البنية التحتية من أجل تلبية طلبات الأعمال 
والطلبات التنظيمية على ال مدى الأطولء الذى يعد غامضاً في الغالب. هذا يتضمن da‏ انتقال 
متكاملة من أحل الانتقال من البنية التحتية الحالية للتقنية إلى محموعة المكونات الأكثر ملاءمة 
من أجل دعم التطبيق المخطط وتصاميم المعلومات والطلبات للأداء المتحسن على الدوام. 

من أجل إدارة التقنية بفعالية» ليس من الضروري لمديري الأعمال الانخراط بشكل عميق في 
التفاصيل الفنية. تتغير التقنية بشكل سريع للغاية. ويتجاوز الأمر قدرة حتى الأشخاص الفنيين 
على مجاراة هذا التغييرء ويعد الأمر أكثر صعوبة وأقل قيمة على مديري الأعمال لمجرد محاولة 
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هذه المجاراة. وعلى الرغم من ذلكء. يطلب من مديرى الأعمال E‏ غالب الأحيان أن يكون لديهم 

فهم كاف بالقضايا الإستراتيجية من أجل تحسين قراراتهم المتعلقة بالتقنية. هذا يتضمن التحلي 

بالمقدرة على فهم وتقييم القضايا العديدة فيما يتعلق بنتائج الأعمال. ومن ثم» فمن الأهمية 

بمكان ربط تطوير البنية التحتية بالأجزاء ذات الصلة من إستراتيجية الأعمال. يمكن طمعظم 

المنظمات تحديد مشاكل الأعمال الحالية التي Los‏ من البنية التحتية غير الكافيةء ولكن الأكثر 

صعوبة هو توقع المشكلات المستقبلية التي تنشأ من الإخفاق في الاستثمار في تطويرها. ولذا فإن 

بعض القضايا التي سيتم مواجهتها تكون على النحو التالي: 

- ربط استثمارات التقنية باحتياجات الأعمال - LAS‏ وصف متطلبات الاستثمار في التقنية فيما 
يتعلق بنتائج الأعمال. وبينما لا تزال التكاليف لكل وحدة في التقنية تنخفضء فإن الإنفاق على 
duis‏ المعلومات لا يزال يزدادء LAS ga‏ تطبيقات جديدة في Js‏ من أنشظة الأعمال والأفراد أو 
العمل الجماعى. .هذا يبدو مقبولاً بسبب الاعتقاد وبعض الأدلة التي تشير إلى أن البنية التحتية 
الفعّالة لتقنية المعلومات تساعد على الإنتاجية المحسّنة والتجاوب اللؤسسى ومرونة M pab gtl‏ 
- جميع المتطلبات المهمة لمعظم الأعمال اليومية. وف الوقت 515« يتوقع اللوظفون أن توفر 
المنظمة التقنية والوصول إلى الإنترنت على الأقل بالجودة ذاتها التي يتمتعون بها في المنزل أو 
في آي مكان يوجدون فيه. ومع US‏ لا تشير كل الأدلة إلى مكاسب إنتاجية مدركة في جميع 
استخدامات تقنية المعلومات. تقترح التقارير”" أن إنتاجية موظفي ال مكاتب لم تتحسن في 
الواقع خلال عصر eda o»‏ المكتب»» وهناك بعض الأدلة التي تشر إلى أن إساءة الاستخدام أو 
المهارات غير الكافية تسببت ف تأثيرات سلبية ف الإنتاجية. 

- تحديد الفرص الفنية: يحتاج مديرو الأعمال إلى فهم كاف لقدرات تقنية المعلومات وكيف ممكنها 
أن تحسن أو تغير بشكل جذري منتجات وخدمات الأعمالء وتطور قدرات التجارة الرقميةء وتحسن 
إنتاجية وفعالية عمليات الأعمال والأشخاص وتؤثر في اقتصاديات وأداء المنظمة. 

- استثمارات تقنية ال معلومات من قبل الآخرين - كيف يستخدم المنافسون والعملاء والموردون 
الحاليون والمحتملون: أو كيف ممكنهم استخدام» التقنية من أجل تحسين مواقفهم التنافسية 
والنتائج المحتملة فيما يتعلق بكل من: )١(‏ التأثير في المنتجات والأسواق والعملاء (Y)‏ تغيير 
العلاقات وهياكل التكلفة» (Y)‏ التهديدات والفرص التى يُحدثها الدخلاء الجدد المعتمدون على 
التقنية في الصناعة. يحتاج مديرو الأعمال إلى المعرفة من أجل تقييم الموقف وفهم تداعيات 
الخيارات المتاحة» والتحلي بالمقدرة على الاستجابة بالشكل المناسب. 


TIE‏ الإدارة الإستراتيجية لنظم ال معلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 





AA 


المكتبة الاقتصادية 
قناة المكتبة على التيليجرام  ECONLIBRARY‏ © 
الإدارة الإستراتيجية لخدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات والينية التحتية لتقنية المعلومات 


- التداعيات الفنية و«الدعاية»: يحتاج معظم مديري الأعمال إلى أن يكونوا قادرين على توجيه 
أسئلة معقولة: وألا يرتبكوا بسبب المشورة التي يقدمها الخبراء الفنيون والمستشارون وموردو 
تقنية المعلوماتء أو المقالات في المجلات على رحلات الطيران» أو حتى الإعلانات التليفزيونية. 
يحتاج مديرو التقنية إلى أن يكونوا مدركين للأعمال بدرجة كافية لاستخلاص المعلومات 
الحقيقية ذات الصلة من «الدعاية» وذلك حتى لا يصبحوا بشكل فعّال وكلاء لبائعي التقنية 
في الترويج «للحلول بحثاً عن المشكلات»» Ely‏ على العروض التي لا هكن مقاومتها من الناحية 
الفنية» وذلك بدلاً من فرص الأعمال الحقيقيةء والاحتياج والتقييم السليم للجدوى والأداء 
والتكلفة والمخاطر. 


- الأعمال والوعي الفني: يضطلع المدير التنفيذي للمعلومات أو مدير تقنية المعلومات مسئولية 
غرس الوعي بالأعمال في خبراء التقنية العاملين معه. ls‏ يؤسس فهماً سليماء Yle‏ $924« 
بقضايا التقنية ( الإدارة العامة حتى مكنهم اتخاذ قرارات إستراتيجية بشأن. موارد تقنية 
المعلومات» التى تتضمن توفير الموارد والتعهيدء متى كان LEL‏ للبنية التحتية والخدمات 
المرتبطة بها. 
إحدى القضايا التي ينبغي على الإدارة العليا تناولها هي درجة احتياج ال منظمة إلى العمل على 
أنه كل متكامل أو أنه كيانات منفصلة. هذا له تأثير كبير في نوع البنية التحتية التي يتم تطويرها 
وتكلفتها الكلية وخاصة فى المنظمات متعددة الوحدات. هناك نموذج طوره "Keen‏ وهو موضح à‏ 
الشكل رقم ۸-١١‏ ويمكنه أن يساعد الإدارة على تشكيل رأي بشأن الحاجة إلى التماثل والاتصالية عبر 
البنية التحتية لتقنية ا معلومات. وصف Keen‏ بعدينء وهما: 
- الوصول: المدى الذي يتعين على البنية التحتية أن تساعد من خلاله على التواصل عبر العمليات 
والتطبيقات وال منصات بين المستخدمين الداخليين والخارحين. 
- المدى: امتداد الخدمات وتنوع وحجم الأنواع المختلفة من المعلومات والمستندات والصور... 
إلخ» التي سيتم مشاركتها بين الأطراف الداخلية والخارجية. 
أكدت إحدى الدراسات التي أجريت على 71 شركة دولية كبيرة*" أن الشركات التي تحقق 
التآزر بين وحدات الأعمال قد استثمرت في البنية التحتية التي حققت مستويات عالية من 
الوصول والمدى. ميل هذا أيضاً إلى أن يتضمن التطبيقات والحزم المشتركة التي تستخدم قواعد 
البيانات المشتركة. وجدت الدراسة أيضاً أن الشركات التي لها أعمال متكاملة وعمليات تخطيط 
لنظم ال معلومات وتقنية ا معلومات» كانت تتحلى بقدرات أكثر شمولية للبنية التحتية لتقنية 
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المعلومات في JS‏ من البعدين الذي وصفهما Keen‏ أكدت الدراسة أيضاً كما هو متوقع بشكل 
محتماء أن الشركات التي كانت ا معلومات فيها مكوناً logo‏ من المنتج أو مهمة لعمليات إضافة 
القيمة» مثل اكتشاف النفطء أو الخدمات الماليةء أو البحوث؛ قد استثمرت الكثير في البنية التحتية 


لتقنية ا معلومات: وتعاملت معها على أنها إحدى ”القدرات“ المؤسسية. 


التكامل 
مع الأنظمة المفتوحة بالكامل الوصول أي شخص 
إلى من Lue‏ الاتصال به؟ أي مكان 


العملاء والموردون بغض النظر 
عن البنية التحتية لتقنية 
المعلومات 


العملاه والموردون بغض النظر 
عن البنية التحتية لتقنية 


المعلومات 
داخل الشركة 
اموافع بالخارج 
! 
sat‏ المواقع الداخلية 
ما الخدمات التي Lose‏ مشاركتها . 
: - الرسائل 
اي تطبيق» — اللعاملات الوصول إلى aed‏ 
أي مکان الشركات المستقلة البيائات rt‏ 
المخزنة 


e المصدر‎ 
from P.G.W. Keen, Shaping the Future, Harvard Business School Press, Boston, 1991. 


:6-١١ JS S‏ الوصول والممدى 
إستراتيجيات التقنية في المنظمة متعددة وحدات الأعمال: 


تتكون معظم امؤسسات من عدد من الشركات وهناك حاحة لدراسة الإدارة الاستراتيجية 
لخدمات وإمدادات التقنية عبر الشركات؛ من أجل الحصول على الحد الأقصى من منافع وحدات 
الأعمال والشركات. تمت دراسة هذا البعد المؤسسي في الفصول السابقة فيما يتعلق بالعوامل التى 
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تقود نطاق التنسيق والتحكم المركزي المفيد بجانب وحدات الأعمال. تتضمن عوامل الأعمال 
التي تؤثر في إستراتيجية التقنية في الشركة ما ياي: 
- درجة التجارة بين الشركات المرتبطة أو العمل بين الوحدات المرتبطة (على سبيل المثال: على 
تطوير منتج جديد). 
- تشابه المنتحات وعمليات الأعمال أو مقدار التشغيل. 
- ترابط الأسواق التي تتم خدمتهاء وقنوات التوزيع المستخدمة وال موردين الأساسيين. 
- نضج الصناعة وا موقف التنافسي لوحدات الأعمال. 
- الجغرافياء وخاصة في الشركات الدولية. 
- كيف تمارس إدازة الشركة التحكم ف إستراتيجيات وأنشطة أعمال الوحذات - هيل هذا العامل 
إلى زيادة:الطركزية منذ SOLAY‏ 

- معدل تغيير الأعمال أو التغيير التنظيمي. 

هناك أيضاً عدد من عوامل جاتب التوريد لتقنية المعلومات التي تتضمن: 
- وفورات الحجم في تكاليف التقنية. 
- توافر المهارات واموارد البشرية. 
- توافر التقنيات وخدمات البائع في العديد من المواقع. 
- استثمارات نظم ال معلومات/ تقنية ال معلومات الحالية في مختلف الوحدات. 

وعلى الرغم من US‏ فإن هذه العوامل ”المنطقية“ يمكن أن تصبح أحياناً غامضة بسبب 
العوامل التنظيمية والسياسية بسبب الطريقة التي تم من خلالها تطوير أو الاستحواذ على 
وحدات الأعمالء و/أو درجة الثقة الموجودة بين مركز الشركة والوحدات. bole‏ تتضح هذه الرغبة 
تجاه تحقيق الانسجام أو الاستقلالية بشكل أكثر عاطفية في السيطرة على تقنية المعلومات أكثر 
من أي مجال آخر من مجالات الأعمال. بناءً على العوامل آعلاهء يبدو أن هناك وسيلة لتناول 
هذه القضاياء وهي تتسق مع المناقشات السابقة لتحقيق الاستخدام وا معلومات والتناسق والتآزر 
التنظيمي إلى الدرجة المطلوبة من قبل علاقات الأعمال. من المهم أن تعكس درجة تناسق أو 
تفاوت تقنية ا معلومات سمات الأعمال والسمات التنظيمية والثقافية للمؤسسة: وليس أفضلية 
Lal‏ تقنية المعلومات» وإلا فإنها ستفشل على المدى الطويل في تحقيق منافع الشركة. 
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لا مكن تحديد المدى الذي ينبغي من خلاله على مركز الشركة توجيه بنية التقنية وعمليه 
في الإطار رقم :YY- VY‏ ففي المستوى الأدنى» يمكن أن يوفر هذا فوائد حتى لو كانت المنظمة متعددة 
الأنشطة. تبيع وتشترىي الأعمال وتعمل بي الكثير من الصناعات مع شركات ذات أحجام متفاوته 
ومواقف أعمال مختلفة. وف المستوى الأعلى» تكون الفوائد أكثر بكثير في المؤسسة التي يوجد بها 
عدد من الشركات في الصناعة ذاتها أو صناعات مشابهة إلى حد كبير أو التي يكون لها عملاء مشتركون. 
إطار 8-11 
إدارة التقنية في ا لمنظمة ذات وحدات الأعمال المتعددة 
المستوى :١‏ أقل مستوى من التحكم من قبل مركز المؤسسة على وحدات الأعمال 
الإستراتيجىة - اقتصاذيات التقنية. 
سوف تعد مركزية التحكم في التقنية بشكل أساسي قضية اقتصادية من أجل استغلال 
القوة الشرائية للمؤسسة. والتأكد من عدم تكرار الموارد بشكل غير ضروري. سوف 
يكون لهذا أكبر تأثير في نهاية «السلعة» ف التقنية - في الأجهزة وشبكات الاتصالات 
وقوة المعالجة وبرامج التشغيل واطهارات الفنية ذات الصلة؛ من أجل دعم عمليات 
تقنية ا لمعلومات. ممكن أن يساعد أيضاً تأسيس dto‏ مستهدفة Elu‏ على اقتصاديات 
العرض على دراسة مجموعة مفضلة من الخيارات. لن تكون هذه «dual JI‏ ولكن من 
المتوقع أن يتم تبنيهاء إلا إذا كانت الاقتصاديات المحلية فقيرة: رها بسبب حجم الوحدة 
أو بسبب عدم إمكانية تلبية احتياجات الأعمال لهذه الوحدة بشكل كاف. 
مكن أن يجعل هذا الحلول المفضلة x SÍ‏ جاذبية للوحدات شر يطة أن تكون 
تكاليف تحميل الإنفاق منصفة. ممكن أن يعمل ال مورد المركزي أيضاً كنقطة أساسية 
للتواصل مع الموردين من أجل التأكد من حصول المؤسسة على أفضل قيمة من الشراء 
الجماعيء واطراقبة المركزية لأداء الموردين مقابل مستويات الخدمة المتفق عليها عندما 
ومتى تحدث المشكلات E‏ أي مكان à‏ املنظمة. 
ا مستوى :Y‏ المستوى المتوسط من التحكم من قبل مركز ال مؤسسة على وحدات 
الأعمال الإستراتيجية - مزايا التطبيق. 
إذا كان لدى المؤسسه عدد من الشركات التي تعمل في العديد من الصناعات» 
ولكن عدداً محدوداً من الأنواع (على سبيل «JULI‏ شركات التصنيع وكذلك التوزيع و/أو 
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TW 


شركات الخدمات)ء فرمما تكون هناك فرص إضافية لفوائد المؤسسة والوحدات تتجاوز 
تلك الفوائد المذكورة في ال مستوى .١‏ 

على سبيل JGL‏ ربما تكون جميع شركات التصنيع بحاجة إلى شكل من أشكال نظام 
تخطيط موارد المؤسسة أو تعمل في سلاسل توريد als‏ أو تتاجر بالطرق ذاتها. رها يكون 
هناك بعض التشابه في التطبيقات المطلوبة من جراء العمليات الداخلية والخارجية المقارنةء 
مما يؤدي إلى مزايا إذا تمت مشاركة معارف التطبيق وحتى اموارد بين الوحدات. يضيف 
هذا أيضاً ثقلاً على الحاجة إلى تناسق بيئات التشغيل الأساسية: وإلا سيتم تقليل الفوائد من 
قبل الحاجة إلى دعم التطبيقات المتنوعة على أجهزة وأنظمة تشغيل مختلفة: و/أو تتعامل 
مع تشكيلة كبيرة من الموردين. 

لست المزانا هزايا اقتضادية فحسب» وتستحق أيضاً من خلال يتمكن الشركات 
ذات الأحجاء المختلفة وقدرات نظم ال معلومات/ تقنية ال معلومات المتعددة على تنفيذ 
التطبيقات الإستزاتيجية قبل منافسيها المحليين. وبالمثلء هكن usus‏ التطبيقات laj‏ 
بشكل مركزي وتتحاى بالمقدرة على تخديثها عندما تتغير قاعدة البرامج والأجهزة بتكلفة 
وتعطيل أقل للوحدات. ومع ذلك فإن الكثير جداً من مركزية التحكم في تقنية المعلومات 
يمكن أن يؤدي إلى إبداع أقل على مستوى وحدة الأعمالء ويمكن أن تؤدي القدرات 
ا محلية المحدودة إلى مجرد تلبية أقل قاسم مشترك لاحتياجات الأعمال عبر الوحدات. 

المستوى :Y‏ أعلى مستوى من التحكم من قبل مركز المؤسسة على وحدات الأعمال 
الاستراتيجية - إدارة أصول ال معلومات. 

عندما تكون الشركات ف الصناعة ذاتهاء يتاجر بعضها مع بعضء أو تتعامل مع 
العملاء أو الموردين أنفسهم. فربما يتم الحصول على مزايا أعمال من التنسيق المؤسسي 
القوى لإدارة نظم المعلومات وتقنية المعلومات. 

لن تكون هناك مزايا جانب العرض للتطبيقات والاقتصاديات فحسبء ولكن ستكون 
هناك مزايا كبيرة من مشاركة المعلومات والمعارف Lal‏ وكذلك معالجتهما ا مستمرة عبر 
الشركة ومع شركاتها التجاريين. 

على سبيل JELI‏ رما يستخدمون نظاماً مشتركاً لإدارة علاقات العملاء (CRM)‏ 
ويشاركون قواعد بيانات مشتركة للعملاء. من الجدير هنا التأكيد على أن بيئات التقنبة 
تتسق مع مستوى برنامج إدارة البيانات ومعايير التواصل وبعض برامج التطبيقات» 
حتى لو بدا لأي شركة بها وحدة واحدة أن التكاليف غير ال مباشرة غير اقتصادية. 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 


AvA 


المكتبة الاقتصادية 


قناة المكتبة على التیلیجزام ECONLIBRARY‏ © 





الفصل الحادي عشر 


ولكن مرة ]2 ,5« رها تلغى مزايا التوجه والدعم المركزيين فيما يتعلق بالمهارات 
وا موارد إذا تم كبح الإبداع. يتعين وجود iJi‏ للمؤسسة للتعامل مع المجالات 
الإستراتيجية وذات الاحتمالات العالية للتطور. وبشكل «la‏ رها تكون المؤسسة 
بحاجة إلى تمويل جزء من تكلفة التقنية في الوحدات من أجل التشجيع على التماثل. 
هذا يتضمن أن تقوم الوحدات بتسوية بعض المتطلبات وينبغي فهم تداعيات مثل 
هذه التسويات على الأعمال. 

تعد وجهة النظر هذه ذات المستوبات الثلاثة بسبطة إلى do‏ ماء ولكنها محاولة 
لدراسة الأعمال والثقافات ال مؤسسية المتشابهة التي تنتشر عبر ال لمجال من الشركات 
المتعددة الأنشطة. إلى المؤسسة ذات التركيز العا التي تتطور طبيعياً. يتبع هذا 
التعاقب» فيما يتعلق بالتدخل المتزايد للمؤسسة: الأساس المنطقي الموصوف ف الفصول 
السابقة: وأنواع مختلفة من المزايا الناتجة عن تدخل المؤسسة ف مربعات الدعم 
والتشغيل الأساسي والإستراتيجي والعالى الإمكانيات فى المحفظة. وهو أيضاً يعكس 
الحاجة إلى نقل معازف التقنية عبر ا منظمة من أجل الحصول على أكبر عوائد في 
وقت مبكر من كفاءات نظم ال معلومات/ تقنية ا معلومات» التي تمتلكها ا منظمة حيثما 


وحدت هذه الكفاءات. 


فهم وإدارة مخاطر dui‏ المعلومات: 

كجزء من إستراتيجية توريد تقنية المعلومات» من الضروري تحديد المخاطر على أنظمة تقنية 
المعلومات والمعلومات وذلك من أجل تقليل أو إدارة هذه المخاطرء وتطوير خطة استجابة في حال 
Og‏ موقف معاكس. ووفق دليل مراحعه مراقب نظم امعلومات V S.l‏ 

«ادارة المخاطر هی dlas‏ تحديد جوانب الضعف والتهديدات على موارد امعلومات 
المستخدمة من قبل ال منظمة من أجل إنجاز أهداف الأعمالء وتقرير ماهية الإجراءات الممضادة 
إن وجدت» والتي سيتم اتخاذها من أجل تقليل المخاطر إلى مستوى مقبولء وذلك Ely‏ على قيمة 
موارد المعلومات للمنظمةه». 

لا تتضمن إدارة المخاطر التأثير السلبى للعمليات وتوصيل الخدمة فحسب» التي يمكنها 
التسبب ف تدمير أو تقليل قيمة المنظمة» بل تشمل أيضاً مخاطرة تمكين القيمة/ ال منفعة المرتبطة 
بفرص الأعمال الضائعة لاستخدام التقنية ومخاطر إدارة مشروع نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
مثل فرط الإنفاق أو تأخر التوصيل مع تأثر معاكس على P Jus‏ 
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يتغلغل متطلب إدارة المخاطر في عملية اتخاذ القرار في جميع مجالات الأعمالء لأن المخاطر 
تعد جزءاً محتوماً من الأعمال. تطوير التطبيقات الإستراتيجية pol‏ محفوف باممخاطرء وذلك 
لأن توقعات العائد على الاستثمار لا يمكن ضمانهاء وكما رأينا في الفصل الخامسء يجلب الإبداع 
بشكل آلي مستوى معيناً من المخاطر. مكن اعتبار إدارة مخاطر تقنية المعلومات مكوناً من 
نظام إدارة المخاطر على مستوى أعم ف المشروع". تضطلع مجالس الإدارات وملاك الشركة 
بالتزامات قانونيه فيما يتعلق بالخصوصيه والمعاملات الإلكترونيه وتدريب ال موظفين التي تؤثر في 
استراتيحيات إدارة مخاطر تقنية المعلومات”"". 

يمكن أن تسبب الفعاليات أو الأحداث التي تشكل تقنية المعلومات» بطريقة ماء lb‏ معاكساً 
في عمليات أو قدرات الأعمال في المنظمةء وتتراوح شدة هذا التأثير من غير مهم إلى jS‏ على 
Likl‏ تتضمن التهديدات العامة على نظم ومعلومات تقنية ا معلومات ما «Ju‏ 
- تعطل الرمحيات والأحهزة: مثل انقطاع التيار أو فساد البيانات. 
- البرمجيات الخبيثة: وهى البرمجيات المؤذية المصمّمة لتعطيل تشغيل الحاسب. 
- الفيروسات: شيفرات حاسوبية ممكنها أن تنسخ نفسها وتنتشر من حاسب إلى آخرء وغالباً تعطل 
- رسائل غير مرغوب فيها والتطفل والتصيد - بريد إلكتروني غير مرغوب فيه يسعى إلى خداع 

الناس لكشف بياناتهم الشخصية أو شراء بضائع مغشوشة. 
- الخطأ البشري: معالجة البيانات غير الصحيحة والتخلص ال مهمل من البيانات أو الفتح العرضي 
طرفقات البريد الإلكتروني المصابة. 

تتضمن التهديدات الإجرامية المعينة أو المستهدفة لنظم وبيانات تقنية المعلومات ما «Ju‏ 
- القراصنة: الأشخاص الدين يخترقون نظم الحاسب. 
- سرقة كلمات المرور: تعد ف الغالب هدفاً للقراصنة الخبثاء. 
- الامتناع عن الخدمة: الهجمات الإلكترونية التي تمنع الوصول إلى ا موقع للمستخدمين المصرح لهم. 
- اختراقات الأمن: تتضمن الاختراقات المادية وكذلك التطفل الإلكترون. 


- عدم أمانة الموظفين: سرقة البيانات أو ا معلومات الحساسة مثل بيانات العملاء. 


الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 1۷1 





AvA 


المكتبة الاقتصادية 
قناة المكتبة على التيليجرام  ECONLIBRARY‏ © 


الفصل الحادي عشر 


تمثل الكوارث الطبيعية مثل الحرائق والأعاصير والفيضانات أيضاً مخاطر على نظم تقنية 
امعلومات والسانات dolg‏ التحتية. جمكن أن )$359 تدمير اطباني وأجهزة الحاسب الى A29‏ أو 
إتلاف سجلات/ معاملات العملاء أو يؤثر في المعاملات وتفاعلات العملاء. 

للمساعدة في حماية نظم تقنية المعلومات والبيانات» هناك بعض الخيارات على النحو التالي: 
- تأمين الحواسيب والخوادم والشبكات اللاسلكية. 
ب استخدام برامج مكافحة الفيروسات والحمابة مں برامج التحسس والحدران الناريه. 
- تحديث البرامج لأحدث نسخة بشكل 45292 
- استخدام النسخ الاحتياطية التي تتضمن التخزين البعيد أو خارج موقع. 
- تأمين كلمات اطرور. 
- تدريب الموظفن على سياسات واحراءات 4435 المعلومات. 
- فهم الالتزامات القانونية للتجارة الإلكترونية وحماية أصول المعلومات. 
ا موقع الشبكي وحسابات البريد الإلكتروني والحسابات المصرفية الإلكترونية واطلفات التعريفية 
في وسائل التواصل الاجتماعي. على سبيل «JULI‏ تستخدم تقنية طبقة المنفذ الآمن SSL‏ لتشفير 
بيانات المعاملات.وإرسال بيانات وبطاقة العميل إلى المصرف للحصول على تفويض المعاملة. 
ينبعى أن تكون جميع حلول استضافة الشركة 65318 T‏ دعم بروتوكول Jall dib‏ الأمن. 

وعبر السنوات» كانت هناك حالات كثيرة حيث أخفقت نظم تقنية المعلومات أو تم اختراقهاء 
مما نتج ae‏ تأثير في الأعمال. أصبحت قصص سرقة البيانات الشخصية من خلال القرصنة أمراً 
عادياً بشكل متزايد. يمكن أن يعني غياب نظم نقاط البيع 205 أن العملاء غير قادرين على 
eU!‏ ودفع مقابل مشترياتهم مما يؤثر في الإيرادات. ممكن أن تجعل هجمات الامتناع عن الخدمة 
الموقع غير متاح للعملاء. أدت بعض تطبيقات نظام تخطيط موارد المؤسسة إلى أن تكون بعض 
العمليات المعينه غير عملية حتى يتم إصلاحها. 

تفرض النظم القديمة تحديات معينة. لدى معظم المصارف نظم تقنية معلومات تم تأسيسها 
عير عقود عديدة من خلال الاستحواذ وإطلاق منتجات جديدة: مما شكل خليطاً مكلفاً ومعقداً 
من الأنظمة. تمت الإشارة إلى هذا على أنه ”الدين الفني“ وأصبح من المكلف صيانة هذه النظم 
المتقادمة. يمكن إنفاق معظم ميزانية تقنية المعلومات في أحد المصارف على مجاراة اللوائح التي 
elg] P 4x3‏ مما دترك قدراً سير من اطيزانيه لاستتماره حنی E‏ التعزيزات الطفيفة على 
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النظام ناهيك عن إعادة تصميم البنية التحتية العتيقة المتهالكة. وعلاوة على ذلك فإن الكثير 
من هذه ena‏ لم تبن على أساس اشتراطات الأمان المتوقعة اليوم. يعرض الإطار رقم Y-YY‏ حالة 
إخفاق 44235 المعلومات à‏ المصرف امل الإسكتلندى التى استمرت عدة أسابيع. 
مكن إدارة مخاطر 4,435 PEU‏ من خلال إجراء تقييم مخاطر الأعمال. هناك عدد من 
أطر عمل إدارة المخاطرء مثل ضوابط تقنية المعلومات والتقنيات المتعلقة بها COBIT”‏ ولجنة 
المنظمات الراعية COSA”‏ التي همكنهاء عند استخدامها بفعالية» أن تساعد الإدارة على تحديد 
الضوابط EUI‏ لتوفير قدرات الأمان الضرورية. 
فهم المتطلبات القانونية: كونها الخطوة الأولى في إدارة مخاطر تقنية المعلومات» من امهم 
إدراك المتطلبات القانونية والتشريعيه مثل القوانين المتعلقة بالبريد الإلكتروني غير ا مرغوب فيه 
والمعاملات الإلكترونيه „Luo gaslo‏ 
تقييم المخاطر: من شأن مثل هذا التقييم أن يحدد المخاطر على «Juss MI‏ مكان وجودهاء 
وحجم تلك المخاطرء وأن يجري تحليل التأثير على الأعمال. يحدد تقييم مخاطر تقنية المعلومات 
الفعال المخاطر الجسيمة. Elo‏ على احتمالية حدوث ال مخاطرء وتكاليف التأثير في الأعمال والتعافي. 
يمكن أن يمثل تعهيد العمل موردين وبائعين خارجيين مخاطر إضافيةء ويمكن تناول هذه المخاطر 
في وقت لاحق من هذا الفصل. 
يعد تقييم احتمالية الأنواع العديدة من الحدث/ الفعاليةء مع تأثيراتها أو تداعياتها المتوقعة 
اذا حدنت bal.‏ شائعاً لتقييم وقناس مخاطر AJS‏ 4.25 المعلومات. تنضمن الطرق budi‏ لقياس 
مخاطر dui‏ المعلومات بشكل 524135« تقييم العوامل المساهمة الأخرى مثل التهديدات 
وحوانب الضعف والتعرض وقيمه الأصول. 
إطار ۳-۱١‏ 
مخاطر تقنية المعلومات في المصرف الملكى الأسكتلندي 
في نوفمبر من العام 5١١٠٠م:‏ قامت هيئة مراقبة السلوكيات اطالية (FCA)‏ وهيئة 
التنظيم الاحترازي (PRA)‏ في المملكة المتحدة بفرض غرامة على المصرف الملى الأسكتلندي 
(RBS)‏ تبلغ 10 مليون جنيه إسترليني» وذلك BUSY‏ في وضع أنظمة وضوابط كافية 
لتحديد وإدارة تعرضه لمخاطر 4425 المعلومات. 
كانت الغرامة بشأن إخفاق تقنية المعلومات الذي حدث في يونيو من العام ۲٠١۲ح‏ 
ls‏ في 1,0 ملايين عميل لعدة أسابيع — طوال هذه الفترة لم يتمكن العملاء من استخدام 
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تسهيلات المصرفية الإلكترونية للوصول إلى حساباتهم أو الحصول على أرصدة حساباتهم 
من أجهزة الصراف «VI‏ لم يتمكن العملاء من سداد رهوناتهم العقارية في الموعد Sabl‏ 
وم يتمكن العملاء في دول أجنبية من الحصول على أموال نقدية» طبقت ال مصارف فوائد 
دائنة ومدينة غير صحيحة على حسابات العملاء. وأصدرت المصارف كشوفات حسابات 
غير صحيحة» bg‏ تتمكن بعض المنظمات من تلبية التزاماتها المتعلقة بالرواتب أو إتمام 
حساباتها المدققة. 
كانت الغرامة التي تبلغ 10 مليون جنيه إسترليني بالإضافة إلى تكاليف الاستعادة 
الداخلية التي قامت بها هيئة التنظيم الاحترازي وبلغت ٠١6‏ ملايين جنيه إسترليني» و١۷‏ 
مليون جنيه إسترليني تم دفعها تعويضاً للعملاء المتأثرين؛ مما جعل التكلفة الإجمالية 
تبلغ 7١١‏ مليون جنيه إسترليني. 
ذكر التقرير المرفق مع الغرامة بعض النقاط المهمة للغاية: 
- كان سبب ما حدث تغييراً فاشلاً لنظام معالجة الدفعات - نشاط روتيني للغاية تم 
تنفيذه مرات عديدة كل عام في المنظمات AJU‏ والصناعية والعاملة في التجزئة وتقنية 
المعلومات حول العام. مم يتم بحث أو اختبار هذا التغيير بشكل guro‏ وعندما تم 
إلغاء النظام» ترك هذا قواعد بيانات العملاء غير قابلة للاستخدام وتطلّب الأمر أسابيع 
من التدخل اليدوى لاستعادة النظام بالكامل. 
- ركز أسلوب إدارة المخاطر لاستمرارية تقنية المعلومات على استعادة سيناريوهات 
منخفضة الاحتمالية من ”يوم الدينونة“ مثل خسارة مركز البيانات bg‏ تتعامل بشكل 
كاف مع مرونة تقنية المعلومات: وذلك فيما يتعلق بتصميم النظام والعمليات 
التشغيلية في مواقف الأحداث اليومية الأكثر احتمالية. 
- ومن الناحية التنظيمية» فإن المجموعات المختلفة ال مسئوله عن إدارة مخاطر تقنية 
المعلومات والتدقيق م تعمل سوياً أو تتواصل بفعالية كفريقء» وكان لدى هذه 
المجموعات فهم قليل بالمسئوليات وافتقرت المهارات والطموارد اللازمة لتحديد أو 
التغلب على نقاط الضعف ف نهج إدارة المخاطر. 
ومما حظي باهتمام خاص أن معيار سياسة استمرارية تقنية ال معلومات قد تمت 
مراجعته من قبل طرف خارجي: ووجد أن هذا المعيار ”مستوی إجمالي كاف“ يمكن 
مقارنته بسياسات مشابهة بين النظراء في مجموعة المصرف الملكى الأسكتلندي. 
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تخفبف المخاطر: تحديد محالات ال مخاطرة غير المقبولة وتقدير الإجراءات المضادة والتكاليف 
والموارد التي سيتم تنفيذها كإجراء من أجل تقليل مستوى المخاطرة. قبل وضع إستراتيجيات التخفيف› 
من الأهمية بمكان تحديد «قابلية تحمل المخاطرة». من شأن هذا أن يسهل تحديد الأولويات والتقييم 
وتنفيذ الضوابط المناسبة لتقليل المخاطر. ولأن إزالة المخاطرة بالكامل pal‏ مستحيل» يتعين على 
المنظمات التفكير في استخدام النهج الأقل AAU‏ وتنفيذ الضوابط الأكثر ملاءمة من أجل تقليل 
المخاطرة لمستوى مقبولء مع الحد الأدنى من التأثيرات العكسية على موارد وأهداف ال منظمة. 

وضع خطط استجابة: بعد تحديد ال مخاطر وتأثراتها ا لمحتمله في الأعمال» مكن أن يساعد وضع 
خطة استمرارية الأعمال الشركة على البقاء والتعافق من حدث تقنية المعلومات المعاكس. تحدد 
خطة استمرارية الأعمال أنشطة الأعمال الحيوية والمخاطر وخطط الاستحابة وإحراءات الاستعادة. 

سياسات وإجراءات إدارة مخاطر dui‏ المعلومات: تشرح سياسات وإجراءات تقنية ا معلومات 
للموظفين والمقاولن والعملاء أهمية إدارة مخاطر تقنية المعلومات» ورما تشكل lejo‏ من خطط 
إدارة المخاظر واستمرارية الأغعمال. ممكن أن تساعد سياسات و إجزاءات «ale‏ على شبيل «JULI‏ 
على تدريب الموظفين على قضايا مثل: 
- الاستخدام الأمن للبريد الإلكتروني» وهذا يتضمن التعامل مع البريد اللمحتوي على فيروسات. 
- تحديد العمليات للمهام اطمشتركه. 
- إدارة التغيرات على أنظمة تقنية المعلومات. 
- الاستجابة لحوادث تقنية ال معلومات. 

مكن أن توفر مدونة السلوك للموظفين والعملاء توجهاً واضحاًء وأن تحدد السلوكيات المقبولة 
فيما يتعلق بالقضايا الأساسية مثل حماية الخصوصية والسلوك الأخلاقي. يعد تدريب موظفي 
duis‏ المعلومات الحاليين والحدد على سياسات وإحراءات ومدونات سلوك تقنية المعلومات» 
مكوناً مهماً من إستراتيجيات إدارة مخاطر تقنية المعلومات. ويمكن أن يغطي التدريب عمليات 
الأعمال الأساسية مثل حماية خصوصية بيانات العملاء والأفعال التي لها أولوية في حال انتهاك 
الأمن s SJ MI‏ 

| لنقيبم والتقد ير: dlas As‏ ادارة امخاطر dlas‏ تكراريه f‏ مستمرة. ONE‏ تكرار | لتقييم 
بشكل 45595 وذلك لأن بيئة الأعمال تتغير باستمرارء وتظهر تهديدات blig‏ ضعف جديدة 
كل يوم تقريباً. وعلاوة على US‏ فإن أي اختيار للإجراءات المضادة (أو الضوابط) المستخدمة 
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لإدارة المخاطر ينبغي أن يوازن بين الإنتاجية والتكلفة والفعالية للإجراء المضاد. وبين قيمة أصول 
المعلومات التي يتم حمايتها. 

وحيث إنه من ال مستحيل على الشركة منع أو تجنب جميع مخاطر وتهديدات تقنية المعلومات» 
فإن التأمين على الشركة يعد جزءاً لا يتجزأ من إدارة المخاطر والتعافي. من المهم إجراء ال مراجعة 
الدورية وتحديث سياسات التأمين. وخاصة على ضوء مخاطر تقنية المعلومات الجديدة والناشئة 
مثل الأفراد الذين يستخدمون بشكل متزايد جوالاتهم الشخصية (المعروفة بخيار أحضر جهازك 
الشخصي» t («BYOD» .Bring Your Own Device‏ أنشطة العمل. 


توفير موارد وخدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 

بينما يتم توفير معظم موارد وخدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات بشكل تقليدي 
داخل منظمة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. فإن هناك مجموعة كبيرة من خيارات التوفير 
الخارجي للموارد المتاحة في الوقت الراهن. تڪ الكثير من «SU‏ لأسباب عديدة 
«السوق» ليوفر لهم موارد وخدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات التي تحتاج إليها هذه 
المنظمات - وهو ما يشار إليه dole‏ باسم التعهيد: وهو تفويض - من خلال الترتيبات التعاقدية: 
لكل أو لجزء من الموارد الفنية والموارد البشرية والمسئوليات الإدارية المرتبطة بتوفيز خدمات 
تقنية المعلومات إلى مزود خارجي». يتميز التعهيد بشكل إضافي إما.من خلال نقل الخدمات 
Off-shoring‏ (التعهيد الذي يتم أداؤه خارج موطن العميل)» أو آداء الخدمات داخل موطن 
العميل On-shoring‏ "" 

كما ذكرنا في مقدمة هذا haill‏ فإن تعهيد تقنية المعلومات ليس أمراً dwa‏ ولكن حتى 
نهاية ثمانينيات القرن العشرين» كان بشكل كبير أمراً هامشياً لأنشطة تقنية المعلومات التي تتم 
في المنظمات الكبيرة والمتوسطة الحجم. من المحتمل أن صفقة تعهيد Eastman Kodak - IBM‏ 
التي تمت عام ١۱۹۸م‏ هي التي حددت بداية ثورة التعهيد الحالية؟". شهدت هذه الصفقة تعهيد 
شركة كوداك لمعظم عمليات تقنية المعلومات لديها في الولايات المتحدة. لم يحدث من قبل أن تقوم 
إحدى الشركات الكبرى الذائعة الصيت التي تستثمر بشكل هائل في تقنية المعلومات» أن تتعاقد على 
elol‏ الكثير من عمليات dui‏ المعلومات مع مورد واحد. وق الوقت 515« تم إجبار جميع الإدارات 
والوكالات الحكومية في ال مملكة المتحدة على تقديم خدمات نظم ال معلومات/ 435 ا معلومات من 
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خلال المنافسات. وذلك حتى ممكن للموردين تقديم العطاءات بالتنافس مع الخدمات الحالية داخل 
هذه الإدارات والوكالات. 

أدى ظهور الإنترنت والتهافت على التجارة الإلكترونية» ومؤخراً الطلب على تطبيقات الجوال 
إلى أن تبحث الكثير من الشركات عن مزودين خارجيين من أجل تدبير المهارات والكفاءات 
الضروريةء وذلك لأن هذه المهارات وتلك الكفاءات غير متوفرة في غالب الأحيان في هذه الشركات. 
La‏ المديرون غالباً إلى قرار ob‏ الوسيلة الوحيدة لتلبية المواعيد النهائية القصيرة الأجل لمشروعات 
التقنية الجديدة تكون من خلال التعاقد مع خدمات متخصصة. 
تصنيف خيارات وإستراتيجيات التوفير: 

هناك عدد من الخيارات المتاحة لتوفير ا موارد. ويوضح الشكل.رقم ٩-۱١‏ إطار عمل يمكن أن 
يكون مفيداً في تصنيف هذه الخيارات.. يُحدد إطار العمل هذا أسلوب وتركيز الشراء. يمكن وصف 
أسلوب الشراء بأنه إما معاملة أو علاقة. يشير أسلوب المعاملة إلى مقاولين معينين للعمل لمرة 
واحدة ولفترة قصيرة» في حين أن أسلوب العلاقة يشير إلى غقود أقل تفصيلاً وتعتمد على الحوافز 
في الغالب» مع توقع أن العميل والمورد سوف مارسان الأعمال لسنوات كثيرة. يمكن وصف تركيز 
الشراء على أنه إما مورد أو:نتيجة: من خلال تركيز الموردة تشتري المنظمات موارد البائع مثل 
الأجهزة والبرامج أو الخيرات» ولكن تدير المنظمات استخدام هذه الموارد داخل المنظمةء في حين 
بدير اموردون ju à‏ النتىحة» تسليم نشاط TWICE:‏ المعلومات باستخدام جميع اموارد الضرورية: 
من أجل تزويد العميل بالنتائج المحددة. 

يؤدي هذا التحليل إلى أربعة أنواع متميزة من إستراتيجيات العقد أو توفير الموارد: 
- التعاقد: dobl‏ مسئول عن توصيل نتانج blis‏ تقنية المعلومات. 
- الشراء: تشترى المنظمة من الأسواق الخارجية: bole‏ من أجل تلبية متطلب مؤقت. تحدد 

العقود في الغالب الط مهارات المطلوبة والتكلفة» على أن تتم lal‏ الموارد داخل المنظمة. 
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التعاقد من الباطن 





أسلوب الشراء 


ا لمصدر: مقتبس من: 
M.C. Lacity, L.P. Willcocks and D.F. Feeny, «The value of selective IT sourcing», Sloan Management‏ 
Review, Spring, 1996, 1325-; M.C.  Lacity L.PWillcocks and D.F. Feeny, IT outsourcing:‏ 
Maximizing flexibility and controb, Harvard Business Review, May-June 1995, 84-93.‏ 


:4-١١ US‏ تصنيف خبارات 439 الموارد 


المقاول المفضل: تتعاقد المنظمة طمدة ظويلة مع gib‏ من أجل تقليل المخاطرء ويكون المقاول 
مسئولاً عن إذارة وإنجاز نشاظ أو خدمة تقنية المعلومات. من أجل التأكيد على أذاء المورد» يتم 
في العموم إبرام عقد معتمد على الحوافز. 

المزود المفضل: يأخذ هذا أسلوب الشراء لمستوى csl‏ إذ تسعى ا منظمة إلى تطوير علاقة 
وثيقة طويلة الأمد مع البائع من أجل الوصول إلى موارده لغرض أداء أنشطة تقنية المعلومات 
المستمرة. ال منظمة؛ وليس الموردء هي من تضطلع مسئولية إدارة هذه الموارد. 

بينما كانت المنظمات في الماضي تقوم في غالب الأحيان بتعهيد معظم متطلبات نظم 
امعلومات/ dui‏ ال معلومات لديها لمزود sls‏ فإن هناك العديد من خيارات توفير الموارد 
اممكنة التي ينبغي التفكير فيها (انظر الجدول رقم .)١1-١١‏ كما يشير الجدولء فإن كل خيار له 
مخاطر مرتبطة «o‏ وكذلك بعض LLAS‏ الإدارة المعينة التي يتعين الاهتمام بها. 

يعد النهج الانتقائي أو «التوفير الذي للموارد» باستخدام العديد من المزودين أحد الإستراتيجيات 
ا منتشرة بشكل متزايد من أجل تقليل المخاطر وتعظيم الفوائد وتقليل التكاليف» وربما يعد 
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هذا النهج الاختيار المفضل ف المستقبل. اختارت معظم المنظمات ما يُطلق عليه النهج «الأفضل» 
ويتمثل في التعاقد مع العديد من المزودين من أجل إنجاز خدمات تقنية المعلومات. على سبيل 
(JULI‏ تعاقدت إحدى شركات الطاقة مع ثلاثة موردين موجب عقد شامل يوجب على ال موردين 
العمل سوياً. ووفق المدير التنفيذي للمعلومات في الشركة» قررت الشركة ألا تحصل على جميع 
احتياجاتها من تقنية المعلومات من مزود a ola‏ وذلك لأنهم اعتقدوا أن هذا النهج رها يجعل 
الشركة أكثر عرضة للرسوه المتزايدة والخدمات المتعنتة. وبدلاً من ذلك التمست الشركة الحل 
امتمثل ف شراء خدمات تقنية المعلومات من العديد من الموردين: على أن يتم توصيل الأحزاء 
كما لو كانت آتية من مورد واحد. أعلنت الشركة أن هذه الإستراتيجية قللت موظفي تقنية 
امعلومات بنسبة HA‏ وقللت التكاليف التشغيلية لتقنية ال معلومات بنسبة AS‏ 

معظم صفقنات التعهيد الكبرى في القطاع العام الآن تتم مع العديد من ا موردين. هناك 
أيضاً أدلة تشير إلى أن التعهيد الانتقائي وتوفير الموارد من داخل المنظمة يتمتعان عدلات نجاح 
تبلغ الضعف عند اللقارنة مع صفقات التعهيد الشامل ZA*)‏ أو أكثر من أنشطة تقنية المعلومات 
التي يتم ums a so‏ 

بينما يتم تخفيف المخاطر المرتبطة باستخدام مورد واحد من خلال إستراتيجية التوفير المتعدد 
للموارد. فإن هناك مخاطر آخرى تتمثل ف الموارد والوقت الإضافيين (تكاليف ال معاملة) المطلوبين 
لإدارة العديد من المزودين. يتمثل أساس ترتيبات التوفير المتعدد الناجح ف إدارة والتنسيق مع 
البائع”". لتحقيق هذا الشرط من أجل الإنجاز المستمر للخدمات» قامت شركة الطاقة المذكورة 
oel‏ بتعيين أحد مورديها الثلاثة مورداً أساسياً في كل موقع من مواقع أعمال الشركة الثمانية. 
تمثل دور البائع الأساسى في تنسيق الخدمات المقدمة من خلال جميع الموردين الثلاثة مع الأعمال 
التي يدعمها هذا الموقع. 

يقدم بعض مزودي التعهيد «التوفير «A‏ وهو يشير إلى العقود حيث يوجد عنصر قوي 
«للربح للجميع» بين أطراف العقد. يعتمد السداد للموارد بشكل جز على الأداء الذي يحققه 
العميل. ثبت أن هذه العقود المعتمدة على الأداء (مقابل العقود المعتمدة على الرسوم) منتشرة 
بشكل كبير» وخاصة أن التجربة مع التعهيد كانت متفاوتة. تم تلخيص العلاقات التجارية مع 
البانتعين في الجدول رقم .Y- VY‏ تتضمن جميع هذه العلاقات نوعاً ما من المخاطر المرتبطة بهاء 
تم تناول كيفية تخفيف هذه المخاطر لاحقاً في هذا الفصل. 
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شاملة بسبب الاعتماد على 
امزود. 

خيرات 

تحويل 

dail 

(التسعير 

السوقية). 





الحقوق على التعاقد من 
الباطن (الوصول» الاختيارء 
الاعتراض» إلخ). 


- يضمن التحقق من الالتزام 


أن المقاول الأساسي يمرر 
الالتزامات إلى المقاولين من 
الباطن: 

يضمن الإشراف أن جميع 
الأطراف يعملون كواجهة 


متحدة وفعاله. 





تصميم عقود مستقله بين 
المزودين المستقلين. 
واجهة متعددة الأطراف 
وإدارة التسليم. 


الإدارة امتواصلة للعملية 
riim"‏ 
إدارة متعدد لدورة L>‏ 


ا مشروع. 
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- مساء له واحدة 
TOUR‏ 
الوفورات 
تكالىف وعمليات 


- ممارسات احتكاريهة من 
امزود. 

- امساومة على الجودة عندما 
لا يكون المورد هو الأفضل 
(في الخدمات» الصناعات 
أو المواقع الجغرافية. 


استمرار 


تعاقد A olus!‏ 
- قئاسات أداء أساسية 





يتعين أن يكون المقاول 
الأساسي خبيرا (à‏ التعاقد 
من الباطن (إدارة الاختيار 


(اممورد الأصلى 


الباطن) وفك الارتباط). 

- رها يرغب العملاء في مقاولين 

من الباطن مختلفين. 
يطلب من العملاء 

Je غالبا‎ 

امقاول الأساسي واطقاول 

(المقاولين) من الباطن. 





أكثر تعقيدا إلى حدما. | - 
مؤشرات أداء رئىسلة 
متواصله. 


- غالبا ما يتخطى المقاول 
الأساسى وامقاولين من 
النباطن مجالات اختصاصهم. 


يجذب السوق (لحصص) 
صغيرة من العمل. 

Biros 5‏ باهتمام 4l‏ 9239« 
يجعل الإدارة مركزة. 
وتخصيص الموظفين. 

- خدمات وعقود مترارطهة. 

- تعقيد التكامل. 

- تتبع المساءلة. 
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[wv | سر‎ um [ums 


-شراء الخدمات والأصول | - يجذب السوق عندما تكون | - تقدم المجموعة العطاءات 
المجموعة سابقة التأهيل أ للعمل. 
ولا تضمن العمل. 

إضافة أعضاء جدد 
للمجموعة أو الرغبة في 
استخدام موردين ليسوا 












عند الحاحهة. 
- هنع الإعجاب بالنفس. | - 










play amas CA = 


المجموعة Flo‏ على الأداء. 








M‏ إدارة وتقييم كامل البرنامج. 





s المصدر‎ 
S. Cullen, P.B. Seddon and L.P. Willcocks, "IT outsourcing configuration: Research into defining 


and designing outsourcing arrangements: Journal of Strategic Information Systems, 14,2005, 357-387. 


حتى مع التعهيد الكامل ٠‏ توجد كفاءات حيوية يتعين المحافظة le‏ ذاخل: Ada‏ من 
أجل تخفيف حذة ال مخاطر الكامنة في التعهيد. تم تحديد هذه الكفاءات على أنها المقدرة على" : 


Ji — E -‏ > وتفسير قدرات نظم امعلومات/ duis‏ المعلومات المتغيرة. وربطها مع 


- العمل مع إدارة الأعمال على تحديد متطلبات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات بمرور الوقت. 
- تحديد الوسائل المناسبة لاستخدام السوق وتحديد 9 ]8515 توفير موارد نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 
- مراقبة وإدارة العلاقات التعاقدية. 

às‏ الواقع:؛ لا ينبغي في أي حال من الأحوال أن يتم تعهيد قرارات الطلب على نظم 
المعلومات: بل ينبغي استبقاؤها ب داخل المنظمة» وإلا سيحدد مورد تقنية المعلومات بشكل 
فعال مجالات إستراتيجية الأعمال. تمت مناقشة المخاطر المرتبطة بالتعهيد لاحقاً في هذا الفصل. 
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جدول :Y-YY‏ خبارات العلاقات التجارية 


استقلالية (أطراف - ob ose‏ يؤدي إلى 


- بمكن أن يحدث إغفال 

لمكون القيمة المضافة 
إضافة القيمة أ-المقدرة على توصيل قيمة | وخاصة مع الحاجة إلى|- إنجاز المسئوليات 
(مبادرات الأعمال مشتركة أكبر من العلاقة. | تسليم العقد الأساسى.| بالإضافة إلى التخطيط 
ا مشتركة) - من الصعب تطبيق| وتنفيذ امبادرات. 

مشاركة ال مخاطر/اطزايا 

في اطبادرات اطحتملة. 


giwb-‏ وضمان القيم 

بالى : تقلل امسئوليات | اطشتركة عندما 

asas!‏ اممشترك - تسهيلات الموقع اممشترك» | اطشتركة من «المساءلة».]) يريد المورد تحقيق 
(موارد ومسئوليات | والالتزام المشترك من|-يعني في الغالب أن العميل | الربح ويريد العميل 


متكاملة) قبل الموظفين اميدانيين. | يتحمل معظم huò | beb‏ التكاليف. 
ميل العميل إلى استبقاء ol hòl‏ معين. | - المشاركة في وفورات 
التحكم التوجيهي. وزيادات التكلفة. 


شركاء مع جداول أعمال 
- حوكمة مشتركة وتمثيل | wal‏ الربح ويريد|- إدارة العقد تماما 
مجلس الإدارة. | العميل الحصول [ue‏ مثل استثمار الكيان 
مكن أن يسهل الانتقال | تكلفة منخفضة. | أو الممتلكات. 
المساواة (الكيانات | - الأصولء ونقل|- تصفية الممتلكات لإلغاء | - التأكيد على تحقيق توازن 
ذات الصلة) الموظفين والتسهيلات. | العقد أو العكس.| بين القوى السياسية 
يحصل كلا الطرفين على | - مكن أن تكون الاستفادة| والاقتصادية والقانونية 
عائد على [Jobi‏ من الموردين البدلاء| حتى لا يكون. أحد الأظراف 
إ8 كان هزيحاء] «ضعبة من التاحية| أكثر PI s dhis‏ 

السياسيك وممنوعه 


الناحية التعاقدية. 





1A۲‏ الإدارة الإستراتيجية لنظم ال معلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 


AA 


المكتبة الاقتصادية 
قناة المكتبة على التيليجرام  ECONLIBRARY‏ © 
الإدارة الإستراتيجية لخدمات نظم ال معلومات/ dui‏ ا معلومات والبنية التحتية لتقنية ا معلومات 





s المصدر‎ 
S. Cullen S.Cullen, P.B.Seddon and L.P. Willcocks, «IT outsourcing configuration: Research into 


outsourcing arrangements: Journal of Strategic Information Systems, 14,2005, 357-387. 


مىررات التعهد وإرشادات القرار: 
القائلة ob‏ بعض المتغيرات في القرار 2 T‏ على أنها ميزة من قبل مؤيدي me‏ أو de‏ 
أنها عيوب من قبل الآخرين. وعلى أية حال» فإن تكاليف التحويل المرتىطة باتخاذ قرار التعهيد 
بصورة خاطئة يمكن أن تكون كبيرة"". 
في البداية» من المهم الوضوح بشأن المقصد الإستراتيجي لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات, 
والدور الذي يمكن أن يلعبه التعهيد قبل اتخاذ أي قرار. تم تحديد المقاصد الثلاثة الإستراتيجية 
الأساسية التي تقود. التعهيد على النحو AE QUI‏ 
- تحسين نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: elol‏ نظم المعلومات/ تقنية المعلومات بشكل أفضل. 
- التأثير في الأعمال: تحقيق نتائج أعمال أفضل من استخدام تقنية المعلومات. 
- الاستغلال التجاري: استغلال أصول:نظم المعلومات/ تقنية المعلومات خارجياً. 
يتطلب JS‏ منهم نهجاً وأساليب مختلفة لي يكون ناجحاً liag‏ يشمل نوع العقد والمدفوعات 
والحوافز وشروط التسعير ومقاييس الأداء. ينبغي أن يعتمد قرار إستراتيجية توفير الموارد على 
تقييم مجمع للعوامل الاقتصادية والفنية والأعمال"“» والأهمية النسبية لكل منهم التى يحددها 
امقصد الإستراتيجى. 


الأسباب الالية والاقتصادية: يُفترض على وجه العموم أن GL‏ التوفير في التكلفة من وفورات 
kd‏ للبائع. وعندما تتعاقد منظمة ما مع مزودي خدمة تقنية المعلومات المتخصصين: يمكن 
Lal‏ 5 تحقيق تقليل فى التكلفة في مجال الاستحواذ على التقنية. يتحلى 595a‏ التعهيد بال مقدرة على 
توزيع أي تكاليف ثابتة للتقنيات على قاعدة واسعة من العملاء. وعلاوة على «US‏ يعتقد أن 
البائع يمتلك جميع التقنيات والخبرات ذات الصلة. يمكن أن يوفر التعهيد فرصة لتسييل الأصول 
الرأسمالية لمنظمة العميلء ومن ثم تعزيز ميزانية هذه المنظمة وتجنب الاستثمار الرأسمالي في 
المستقبل. تتمثل إحدى وجهات النظر في أن التعهيد يحول الإنفاق من الميزانية الرأسمالية إلى 
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اطميزانية التشغيلية» مما يمكن أن يوفر بعض المرونة. ومع ذلكء يمكن أن يكون لهذا التحويل تأثيراً 
عكسياً على الالتزامات الضريبية للمنظمة. 

وبالاضافة إلى ذلك» فإن تعهيد كامل عمليات تقنية المعلومات يزيد عائد ال منظمة على الملكية. 
حيث يقلل التعهيد الكامل من الملكية لأن برامج الحاسب يتم نقلها إلى البائع» مما يزيد من 
العائد على الملكية. وتمكن أن تتضمن ترتيبات التعهيد أيضاً مدفوعات مقدمة من Al i-a‏ 
منظمة العميل. وف الواقع» فإن هذا هو بيع أصول تقنية المعلومات المملوكة للعميل إلى البائع 
مما يؤدي بدوره إلى توليد النقد. 

ولكن هناك أمثلة على الفشل المكلف للتعهيد. على سبيل «JULI‏ فإن العقد بين شركة التجزئة 
في المملكة المتحدة سينسبرى Sainsbury‏ وشركة Accenture FAY‏ الذي بلغت مدته سبع 
سنوات» وقيمته VV‏ مليار جنيه إسترليني ويغطي تصميم وبناء وتنفيذ وتشغيل جميع أنظمة 
duis a‏ المعلومات لشركة التجزنةء والذي تم توقيعه في نوفمبر من العام eY * * Y‏ ولكن 

تم إنهاؤه في أكتوبر من العام e70‏ نتج.عن ذلك أن نظم تقنية المعلومات وسلاسل التوريد 
التي بلغت قيمتها 7٠١‏ مليون جنية إسترليني تم شطبها من حسابات العام 6١٠٠م‏ مع تأثيرات 
مادية أخرى على نتائج العام 0١٠٠٠م.‏ 

تعتمد فعالية التكلفة للبائعين بشتكل كبير على تبنق ممارسات إدارية فعالةء وإ j>‏ أقلء 
وفورات aal‏ وعلاوة على ذلك» يمتلك تنظيم تقنية المعلومات الداخلي وفورات حجم مساوية 
أو أكبر من بائععي أنشطة كثيرة. وجدت دراسة طولية على ممارسات التقييم في YA‏ منظمة بشأن 
اتخاذ قرارات توفير موارد تقنية المعلومات””“' أن عمليات تقييم تقنية المعلومات الحالية الداخلية 
جعلت من الصعب ف غالب الأحيان إجراء مقارنات اقتصادية موضوعية مع العطاءات المقدمة 
من مزودي التعهيد. تتضمن صعوبات تقييم ومقارنة الأداء داخل المنظمة: تقييم الإسهام الكلى 
لتقنية ال معلومات» تحديد التكاليف الكلية» التقييس وال مقارنات الخارجية» دور نظم الفوترة وتنفيذ 
اتفاقات مستوى الخدمة من قبل التشغيل داخل المنظمة. وبينما يكون من المهم اتخاذ أفضل قرار 
اقتصادي مفيد. فإن الأكثر أهمية التأكد من أن قرار التعهيد يتفق مع الإستراتيجية الشاملة لنظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات. 

هناك أيضاً قضايا تسعير ينبغي وضعها في الاعتبار عند اتخاذ قرار التعهيد. يحدد الجدول رقم 
Y- Y‏ الخيارات الأساسية المتاحة: وكذلك المخاطر وقضايا الإدارة المرتبطة بكل خيار على حدة. 
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جدول cl :۳-١١‏ التسعر 


طبلع - إمكانة تشيت التكلفة. | - إساءة فهم ما هو «داخل» و»خارج» | - محددات التوقع مقابل 

jer‏ - تكاليف م: متوقعة في إطار النطاق. السعر الثابت مثل قيود 
سعر ثابت | نطاق الحجم ال محدد. |- التفاوض على تغيير الشروط. الحجم. 

(رسوم |- هدف Jh‏ واضح - فقد عوامل التكلفة الفرديةء عندما | - الحاجة إلى تعريف واضح 

تجمع في مبلغ واحد. للنطاق.ء والاتفاق على 

صعوبة تخفيض السعر عند طلب | رسوم العمل “خارج 
كميات أقل. النطاق“ 

s l3 -‏ من السعر الثابت | - فك الأسعار المجمعة من 

مخاطرة ال مورد فيما يتعلق بتقلب | — عوامل تكلفة الأصول أو 

التكلفة ما يتم توريده. المقارنة اطرجعية. 

- ممتازة إذا لم يكن لدى المورد قاعدة | - تتبخ وإدارة الطلب وذلك 










مجمعة) 











- المقدرة على dal‏ 










الخدمات المتقلية. لحمل العمل المضمون. oy‏ الطلب يرتبط بشكل 
- خصومات على الحجم. |- تخطي Cum sl!‏ إن العرض | مباشر بالاستخدام. 
oss -‏ أن يقلل التكاليف]| ‏ ”غير محدود“ بشكل فغال؛ وخاصة 

من خلال تقليل الطلب. | إذا كان هناك طلب محتجز أو تم 





- مكن تتبع تكاليف | إنشاء طلبات كامنة. 


واحذة. 


- المساعدة على تحمل 





التكاليف معروفة» ولكن تحت |- فهم عوامل التكلفة 
سيطرة المزود. وأسعار السوق. 

- يتم تحمل التكاليف قبل التدقيق» | - توجيه كفاءة ال مزود. 
يمكن أن يصحح السلوك المستقبلي | - تدقيق وتقييس التكاليف 
فحسب» ولا مكن استعادة | والكفاءة. 


على التكلفة 
yx)‏ 
التكلفة 

بالإضافة إلى 


الخسائر الماضية. 
يعتمد المزود على التوجيهات. 
وليس لديه ذافع كامن لتخفيض 
التكلفة. 


رسوم إدارية 

أو X‏ هامش 
ربح). 
المصدر: 


S. Cullen, P.B.Seddon and L.P.Willcocks, «IT outsourcing configuration: Research into outsourcing 





arrangements: Journal of Strategic Information Systems, 14,2005, 357-387. 


الإدارة الاستراتيجية لنظم المعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 1A0‏ 





AvA 


المكتبة الاقتصادية 
قناة المكتبة على التیلیجزام ECONLIBRARY‏ © 


الفصل الحادي عشر 


مبررات الأعمال: هناك عدد من مبررات الأعمال التي تحدد سبب لجوء المنظمة لتعهيد 
بعض أو كل أنشطة تقنية المعلومات فيها. في بعض الأحيانء رها يكون السبب التخلص من 

blis‏ تقنية المعلومات غير الفعال و«المرهق» أو كمحفز لإعادة هيكلة كيفية تنظميه وتوريده. 
يمكن استخدامه أيضاً من أجل تقليل تراكم التطبيقات» وخاصة عندما يتم Lol‏ التطبيقات 
الإستراتيجية. يمكن أن يسبب الطلب المتقلب على خدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
مشاكل لتنظيم تقنية المعلومات داخل المنظمة» وهذا يمكن حله باستخدام التعهيد من أجل 
تلبية جزء من هذا الطلب. من شأن تزويد التطبيقات والبنية التحتية من السحابة» على سبيل 
JELI‏ أن يمد العملاء بالفرصة للاستجابة بشكل سريع لموقف الطلب المتغيرء حتى لو كان ذلك 
على أساس الدفع أولاً بأول. 

عند تقييم غوامل الأعمال التي ترتبط بقرار التعهيد. ينبغي الوضع في الاعتبار تعدين منفصلين 
لإسهام الأعمال: الوضع التنافسي وعمليات الأعمال“. Jgls‏ وجهة نظر الوضع التنافسي نوع 
الإسهام الذي يؤديه نشاط نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: سواء كان هذا «سلعة» أو «نشاطاً 
مميزاً». يكون نشاط نظم المعلومات/ تقنية ا لمعلومات «سلعة» إذا لم يكن من المتوقع أن بميز 
الأعمال عن منافسيه الأساسيينء في حين أن الأنشطة التمييزية هى الأنشطة التى يُتوقع منها أن 
تمنح الأعمال المقدرة على تحقيق ميزة تنافسية. يشير غياب المنافسة في الكثير من منظمات 
القطاع العام إلى أن أنشطة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات ترى في غالب الأحيان على أنها سلع؛ 
مما يمكن أن يفسر تفضيلهم المتكرر لتعهيد تقنية المعلومات. مكن تقييم أبعاد ollas‏ الأعمال 
على أنها إما «مفيدة» أو «مهمة». 

الأنشطة التمييزية المهمة: لا ينبغي تعهيد أنشطة وخدمات نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات التي لا تعد dago‏ فحسب للعمليات» ولكنها تساعد كذلك على تمييز 59-57 عن 
المنافسينء على الرغم من أن المنظمات رها تستفيد من خبرات الطرف الثالث. من المحتمل أن 
هذه الأنشطة هي بشكل طبيعي الأنشطة التي ترتبط بشكل مباشر بإنشاء وتحقيق استدامة 
التطبيقات الإستراتيجيه» بالإضافه إلى نشاط البحث phia‏ ذي الصلة الضروري من أجل تحديد 
وتأكيد أنه مكن تحقيق التمايز. 

الأنشطة التمييزية المفيدة: هذه هي أنشطة وخدمات نظم المعلومات/ تقنية ا لمعلومات 
التى تميز الأعمال عن المنافسينء ولكن بطريقة ليست مهمة لنجاح الأعمال. 


MI‏ الإدارة الإستراتيجية لنظم ال معلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 





AA 


المكتبة الاقتصادية 
قناة المكتبة على التيليجرام  ECONLIBRARY‏ © 
الإدارة الإستراتيجية لخدمات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات والينية التحتية لتقنية المعلومات 


السلع المهمة: أنشغطة وخدمات نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات التي تعد dago‏ لعمليات 
الأعمالء ولكنها تفشل ف تمييذ الأعمال غن المنافسين (بشكل أساسي محالات التطبيقات التشغيلية 
الأساسية). هناء تعد «التعهيد هو الأفضل» للمنظمات ولكن» بسبب المخاطرء ينبغى أن يعتمد 
التقييم على دليل واضح بأن المورد يمكنه تلبية المتطلبات التشغيلية الصارمة. ۰ 


السلع المفيدة: أنشطة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات التي لا حد لهاء نشاط الدعم بشكل 
أساسيء التي توفر مزايا إضافية للأعمالء ولكنها تفشل في خمييز الأعمال عن المنافسين. تتمثل 
الإستراتيجية هنا بشكل عام في التعهيد: وذلك لأنه من المحتمل أن يحقق الطرف الثالث المزود 
تكلفه منخفضة من خلال وفورات الحجم والتقييس. 

المبررات الفنية: تتضمن col) Ll‏ الفنية التقليدية الوصول إلى المواهب والخرات الفنية 
والتقنيات الحديثة غير المتوفرين داخل المنظمة. ممكن أن ينحز الطرف الثالث المزود التطبيقات 
بشكل أسرع: وذلك لأن وجود säs‏ يمثل ضغطاً على المورد. مقارنة بالتطوير الداخلي. لكي يسلم 
منتجاً بجودة عالية في الوقت المحدد وف إطار الميزانية. 

ينبغي أن ترشد العوامل الفنية أيضاً عملية اختيار مصدر التوريد وشكل ترتيبات التوريد. 
هناك قضيتان بحاجة إلى التقييم: مستوى النضج في استخدام التقنيةء ومدى تكامل التقنية 
وخدمات تقنية المعلومات المطلوبة. تحد خدمة تقنية المعلومات U‏ من خيارات التوفير 
sz‏ .54 إذا كانت الخذمات عالية التكامل ضرورية. إذا كانت.المنظمة ناضجة أو متطورة في 
تقنياتهاء رما يكون هناك عدد قليل من البائعين القادرين على توفير OLEJI‏ التي تلائم البدائل 
داخل المنظمة» حتى لو كانت التكاليف عالية. رما لا يكون من ال ممكن تحقيق تخفيضات في 
التكلفة دون تقليل في الجودة الفنية التي يتم الحصول عليها. 


ينبغي ألا يتخذ المديرون قرار المرة الواحدة فيما يتعلق بالتعهيد من عدمه. بل ينبغي 
عليهم ol‏ 5-5 بيئة حيث يقوم الموردون ال محتملون والبائعون الخارجيونء وكذلك وحدة نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات الداخلية بالتنافس المستمر من أجل تقديم الخدمات. يُعتقد أن 
هذا أحد الممكنات الأساسية إذا كان هناك سعي تجاه تحقيق الابتكار من التعهيد - تمت مناقشة 
هذا الموضوع لاحقاً في هذا الفصل. ينبغى على المنظمات أن تختار تعهيد ss‏ امنتقاة وغير 
الأساسية التى ce‏ إنجازها بشكل أسرع وأرخص وأفضل من قبل البائعين. يبن إيرل “Earl‏ 
أنه ينبغي على الشركات أن تسأل Yai‏ عن السبب وراء عدم التعهيد الداخلي لخدمات تقنية 
المعلومات. التعهيد الفعليء أو مجرد التهديد بالتعهيد. هو في غالب الأحيان عرض لمشكلة 
توضيح قيمة نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات"*. 


الإدارة الإستراتيجية لنظم امعلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية TAV‏ 





AvA 


المكتبة الاقتصادية 
قناة المكتبة على التیلیجزام ECONLIBRARY‏ © 
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عند اختيار اطموردء يتعين على الشركات أن تبدأً بتقييم متطلباتها ومستوى الخدمة الذي تسعى 
a]‏ يتعين على الشركات أن تقرر إذا كانت تبحث عن إصلاح نشاط Jl‏ أو توفر وقت الإدارة 
أو تؤسس علاقة طويلة الأمد. يتمثل أحد الأخطاء الشائعة في اختيار المورد من خلال عملية 
مشتريات تشجع على وجود حرب عطاءات. يؤدي هذا في غالب الأحيان إلى «لعنة الفائزين» 
Cac‏ يقوم امورد (jus‏ الذى نجح عادة لتقدممه السعر HENI‏ على الفور بالسعي وراء تحديد 
كيف aLe‏ استعادة aoo JI‏ من المهم آيضاً فهم الفروقات الثقافية عبر الموردين. اقترح فينى 
Feeny‏ وزملاؤ هك تقييم ال موردين بناءَ على ما يلى: 
- قدرات التسليم: الكفاءات التي تمكن اممورّد من التجاوب مع متطلبات العميل فيما يتعلق 

بالخدمات التشغيلية اليومية. 

- قدرات العلاقة: الكفاءات التى تحدد رغبة وقدرة المورد على الانحياز لاحتباجات العميل مرور الوقت. 
- القدرات التحويلية: الكفاءات التى تحدد قدرة المورد على تلبية احتياحات العمل لتحسين الخدمة. 


المخاطر المرتبطة بالتعهيد: 
على es JI‏ من النضج المتزايد للبائعين وعملائهم» فإن العديد من المنظمات تمنى بخيبة آمل 

من نتائج تعهيد أجزاء كبيرة من أنشطة تقنية المعلومات وتوفير الخدمات لديهاء مما يوحي بأن 

هذا لا يزال إستراتيجية محفوفة بالمخاطر””. على سبيل «JUL‏ أقل :من ربع المدترين التنفيذيين 

للمعلومات سوف يستخدمون مورد التعهيد الأساسى لديهم مرة أخرى. يحدد الجدؤلان أرقام -1١(‏ 

ell )١-١ ١‏ المحددة das hl‏ بخيارات oabl‏ والخيارات حول العلاقات التحارية المختلفة. 

وخيارات التسعير ال مختلفة. حددت "5b I‏ عوامل الخطر الأكثر عمومية على النحو التالي: 

- التعامل مع تقنية المعلومات على أنها سلعة غير تمييزية يتم تعهيدها: هذا يرجع بشكل أساسي 
إلى فشل الإدارة في رؤية الإسهام أو الإسهام المحتمل الذي يمكن أن تقوم به نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات عبر التطبيقات التنافسية. يرى مؤيدو التعهيد في غالب الأحيان أن التعهيد 
فرصة للتخلص من أعداد الأشخاص,» ولكن ها أن تقنية المعلومات تتطور بشكل «gi pe‏ فإن 
اقتصاديات العرض تتغير بشكل مستمر كذلك» وتكاليف التحول «ile‏ ومن الممكن أن تكون 
استعادة القدرات الداخلية عملية صعبة للغادة. 

- التعاقد الناقص: تعد هذه المخاطرة انعكاسا للبيئة التي يتم فيها تعهيد تقنية المعلومات, 
وخاصة الصعوبات في تأسيس والاتفاق على العقود الطويلة الأمد في وجه التغيير الفني وتغيير 
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الأعمال المتسارعين. هناك أيضاً أدلة على أن معظم الشركات التي قامت بتعهيد التقنيات 
الناشئة واجهت نتائج كارثية بسبب افتقارها للخبرات اللازمة للتفاوض على عقود سليمة 
وتقييم أداء eY tabl‏ 

- نقص الإدارة النشطة للمورد فيما يتعلق ب )1( العقد. (ب) أبعاد العلاقة: يتعين مراقبة elol‏ 
ا مورد بشكل مستمرء من المعروف أن الموردين يركزون جل اهتمامهم على اكتساب أعمال 
جديدة أخرى بمجرد أن يتم توقيع العقد. تتطلب العلاقة مع المزودين تطوراً مستمراً إذا كانت 
هناك رغبة لإضافة القيمة - هذا يتطلب وقتاً كبيراً من الإدارة. كما ذكر سابقاً من المهم أيضاً 
أن تتسق الثقافة التنظيمية وممارسات العمل مع تلك التي لدى المزود'”. 

- تطور عدم تناسق السلطة لمصلحة ال مورد: رها يحاول الموردون إعادة تفسير العقد. خاصة من 
أجل استعادة الاستثمازات في السنوات الأخيرة من العقد. والبحث عن فرص لفرض رسوم عالية 
على الخدمات التى م يتم تغطيتها في العقد الأصلي. رما يتعاقد الموردون أنفسهم لأداء العمل 
من الباطن من Jal‏ تقليل تكاليفهم» وربما لا يديرون العلاقة بشكل أفضل مما يمكن للعميل 
القيام «o‏ ولكن ذلك يكون بتكلفة عالية للغاية. 

- موظفون قليلو الخبرة: يواجه حتى أكبر المزودين الخارجيين مشكلات في توظيف الموظفين 
المتمرسين. يتمثل واقع الكثير من صفقات التعهيد في أن الموظفين الأصليين في أعمال تقنية 
المعلومات في المنظمة (أو موظفي تقنية المعلومات في منظمة أخرى والذين تم تعهيدهم) 
الذين تم تعهيدهم gl‏ عادة ينتهي بهم الأمر بالعمل لدى العميل. وعلاوة على ذلك» من 
لمهم التأكد أن مهارات ومعارف موظفي المورد يتم تحديثها باستمرارء بدلاً من السماح لهم 
بالبقاء متعلقين بالتطبيقات والتقنيات «القديمة» التي تم تعهيدها. 

- التكاليف الخفية: يدعي مؤيدو التعهيد أن تكاليف تقنية المعلومات يتم تحديدها بشكل أكثر 
وضوحاً مع التعهيد. وعلى الرغم من «US‏ رها يكون هناك الكثير من التكاليف الخفية: على 
سبيل «JULI‏ تعويضات إنهاء الخدمة للموظفين الذين تم إنهاء عقدهم أو نقلهم. وجد مسح 
على ۷١‏ منظمة أن التكاليف الخفية كانت «SÍ‏ مشاكل التعهيد. أحد التوصيات للحابهة 
هذه المشكلة هو تحديد كيف وأين يحقق مورد b jl‏ 

- الالتزام: بينما التعهيد على نطاق واسع رها يبدو أحد الوسائل للتعامل مع تكلفة الامتثال» على 
سبيل اطثال مع قانون ساربانيز - أوكسلي Sarbanes - Oxley Act‏ فان عقود التعهيد من 
الممكن أن تزيد من احتمالية أن تفشل الشركة في الالتزام S‏ من تفاصيل وروح تشريعات 
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الالتزام. وعلى وجه الخصوص: هكن أن يزيد التعهيد من مخاطر ألا تكون الإدارة العليا 
ومجالس الإدارات قادرة على الوفاء بواجباتها الإشرافيةء وآن الشركات سوف تطبق ضوابط 
داخلية غير فعّالة على البيانات الماليةء وأن التقارير ال مالية سوف تكون غير دقيقة و/أو مُضللة 


100 


ولن تتم حماية قيمة ال مساهمين 
- إدارة المزودين المتعددين: تمثل إدارة المزودين المتعددين تعقيداً إضافياً وخاصة فيما يتعلق 

بالتنسيق» وذلك لأن لكل مزود برنامج العمل الخاص 5 4« وكل واحد ينوي زيادة أعماله مع 

العميل”". تم إلقاء الضوء على بعض الإستراتيجيات التي تطبقها بعض الشركات من أجل 

تقليل هذه ال مخاطرة في موضع سابق. 
- بعد وموقع المورد: يمكن أن تمثل الاختلافات الثقافية الوطنيةء واللغةء والمنطقة الزمنية تحدياً 

في علاقات التعهيد. تشير جميع الأدلة إلى أن النجاح مع التعهيد لا يزال يتطلب التفاعل وجهاً 

لوجه بين العميل وفريق الموردين” . 

- فقدان القدرات il‏ بعد أن يتم تعهيد جزء كبير من تقنية المعلومات» هناك خطر يتمثل 

à‏ أن ا منظمة رما تفقد الكفاءة لتحديد الفرص المعتمدة uoce‏ الابتكار من em‏ امعلومات/ 

تقنية المعلومات. آشار إيرل Earl‏ ^ آن معظم تطور قدرات نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات 

في امنظمة تجريبي» وهذا أمر مهم على وجه الخصوص عند استكشاف تأثيره التنافسى. يتحلى 

التعهيد ذاته بمنحنى تعلم يرتبط 40 تم تناول كيفية تحقيق الابتكار من ترتيبات التعهيد 

في موضع لاحق من هذا الفصل. 

طوّر ويلكوكس Willcocks‏ وساور Sauer‏ ^« من خلال بحثهم: إطار عمل لتحليل مخاطر 
التعهيد على النحو الموضح في الشكل رقم Y *- VY‏ الذي يلقى الضوء على عوامل المخاطرة 
السياقية» والمخاطر المرتبطة بإبرام العقد والمخاطر بعد التعاقدية» التي ينبغي على المنظمات 
وضعها في الاعتبار عند اتخاذ قرار التعهيد. وعلى وجه العموم» كان التوفير الانتقائي للموارد 
للعديد من الموردينء Elo‏ على عقود مفصلة وقصيرة الأمد وتتم مراجعتها باستمرارء أكثر الأساليب 
فعالية لتخفيف مخاطر تعهيد تقنية المعلومات. 
أحد أكير الأخطاء التي تقع فيها المنظمات هو توقيع عقد موحد مع الموردينء S‏ يتضمن هذا 

العقد ف غالب الأحيان تفاصيل لا مكن حتى للموظفين القانونيين في الشركة فهمهاء وخاصة إذا 
تضمن العقد تقنية لا يألفها المورد (وربما العميل). ومن امثير للاهتمام أن البحوث أشارت إلى 
أن العقود التفصيلية أكثر احتمالية للنجاح من العقود التقليدية”"'. إذا ما نشأ نزاع في أي وقت» 
هناك ثلاثة أمور مهمة: العقدء العقد والعقد. 
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أبعاد العقد والعلاقة. 
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الوقت والتغخدر 
شكل :1١-1١‏ إطار عمل تحليل blu‏ التغقيد 


عند التفاوض على أي «Xie‏ ينبغي تشكيل فريق يرأسه كبار تنفيذيي الأعمال وتقنية 
المعلومات. والعديد من ال متخصصين من ضمنهم أحد الخبراء الفنيين من داخل ال منظمة ومحامي 
عقود متخصص 3( dui‏ ال معلومات الذي ممكنه اكتشاف التكاليف والفقرات ال مخفية فى العقود. 
يحدد الإطار رقم 2-١‏ القضايا A LN‏ 8( التعهيد: القضايا التعاقدية وإدارة العقود. 
اطار ٤-١١‏ 
التعهىد: LLAS‏ تعاقدية 
طول العقد: ينبغي على المنظمة أن تحاولء كلما كان ذلك ممكناء أن توقع عقوداً 
قصيرة الأمدء وذلك لأنها تضمن أن الأسعار ال مشروطة لن تصبح غير منسجمة مع 
الأسعار السوقية. تسعى الشركات ف غالب الأحيانء لأسباب اقتصاديةء تجاه العقود 
التي تبلغ مدتها عشر سنوات وأكثر» Olg‏ تؤسس علاقات إستراتيجية مع المورد. 
ومع ذلكء فإن التعاقد على خدمات تقنية المعلومات لفترة طويلة مثل هذه 
الفترة pol‏ محفوف بمخاطر بالغة: في غضون خمس سنوات» من المحتمل أن 
تتعايش الشركات مع حيلين من التقنية. 
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تحديد الخدمة: ينبغى تحديد الخدمات وفق الغرض منها وعوامل الأعمال 
المهمة» التي تتضمن هدف ونطاق الخدمة: إذا كان ذلك سارياء أي polis‏ تتعلق 
منظمة العميل. ينبغي أن يتضمن العقد مراجعات دورية لتعريفات الخدمة وفق 
احتياجات الأعمال المتغيرة والأولويات الفنية. 

مواصفات متطلبات مستوى الخدمة: ينبغي التعبير عن متطلبات مستوى 
الخدمة ومقاييس الأداء والأهداف من الناحيتين الفنية والأعمال: كلما كان ذلك 


- 
٠. 


ممكناء من أجل التأكد من أن علاقتها مع عوامل نجاح الأعمال واضحة لكلا الطرفين. 

قياس والتحقق من مستوى الخدمة: في العقود قصيرة الأمدء ينبغي على 
العميل أو الطرف الثالث أن ينفذ عمليات القياس والتحقق والإبلاغ عن مستويات 
الخدمسة المنجزة: أما في العقود طويلة الأمد. ينبغي على البائع أن يقوم:بالإبلاغ 
عن إنجاز أهداف مستوى الخدمة. ينبغي أن تكون عملية التصعيد فيما يتعلق 
بالنزاعات بشأن الأداء واضحة. 

عقوبات على عدم الأداء: يتعين أن تكون العقوبات على الإخفاق في تلبية 
الحد الأدنى من المعايير مجدية بشكل كاف من أجل منع العمل غير المتقن والرضا 
عما هو قائم. وعلى الرغم من US‏ ليس الهدف من العقوبات إنزال العقاب 
فحسبة أو دقع مقابل (8l‏ للخدمات السيئةء أو استعادة التكاليف المتكبدة 
نتيجة للمشاكل. وبدلاً من ذلك» ينبغي أن تمنع العقوبات المشكلات من الحدوث 
في المقام الأولء والإخفاق في هذا ينتج عنه إجراءات لإصلاح المشكلات وزيادة 
احتمالية النجاح في المستقبل. 

حوافز لبلوغ مستوى الخدمة: يتمثل الغرض من الحوافز في التأكد من إنجاز 
أهداف الأداء. تتسم العلاقات طويلة الأمد بين العميل والبائع بتأثير السمعة 
«593Jl‏ والذي يعد في حد ذاته آلية تحفيز فعالة للبائع. 

مكن توظيف الحوافز الإيجابية المعتمدة على المكافات عندما يكون الهدف 
متقلباً (غير محدد مسبقاً). أو عندما يكون من الصعوبة تحقيق الهدف. يمكن 
توظيف الحوافز الزاجرة والعقوبات» التي تتضمن العقوبات AJU‏ عندما تكون 
الخدمة ضرورية للأعمال أو عندما يكون الهدف سهل التحقيق. ينبغي التحديد 
الواضح لظروف المواقف المتفاقمة مثل الإنهاء و/أو تغيير البائع. 
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آليات التنسيق والتواصل: ينبغي تشكيل لجنة توجيهية و/أو مجلس مراجعة 
لضط العقد. ينبغي أن تتكون هذه اللجنة أو هذا المجلس من أعضاء من كلا 
الطرفين للتوجيه من أعلى مستوىء وكذلك التعديلات التقوهية للعلاقة والعقد. 
ينبغى تقديم المعلومات التى تم جمعها من خلال امراقبة والقياس إلى جهات اتخاذ 
القرار من أجل ال مراجعة المستمرة للأداءء وتحديد الأهداف المرتبطة بالتحسنن. 
رها يكون من المستحسن إشراك طرف تالت مستقل في مجلس deol hl‏ لتقديم 
المشورة: أو حتى التحكيم عندما تنشأ المشكلاتء رها أكثر أهميةء حل النزاعات. 

إدارة ما بعد التعاقد: 

تحصيل غرامات عدم الامتثال: ترى بعض الشركات أن عجز البائع عن الأداء 
يعد فرصة لاستخلاص المدفوعات غير النقدية» واستخلاص بعض رسوم الخدمة على 
الهامش Su‏ عن رسوم العقوبة. في حين أن مثل هذه التسوية رها تعد مستحسنة, 
إلا آنها ترسل الرسالة الخطأ إلى البائعين وتقوض وضع الشركة. 

لا تخش مواجهة المقدم: يعد تجنب الصراع أحد الأسباب الشائعة للإخفاق 
في علاقات التعهيد. بنهاية الأمرء تعد منظمة العميل مسئولة عن رضا المستخدم: 
ولذا عندما لا ينجز البائع «Alas‏ تتمثل مسئوليه العميل ف إبلاغه بدلك. يعد 
إشراك الإذارة العليا للبائع الظريقة الأسهل لحل النزاعات التى يمكنء إذا حدث غير 
ذلك أن تتعثر في مستنقع المجادلات الفنية. 


تعهرد idas‏ الأعمال: 


تعهيد عملية الأعمال Business Process Outsourcing (BPO)‏ هو نقل الملسئولية 
الأساسية لتنفيذ وإدارة عملية الأعمال إلى منظمة خارجية. يتضمن dia‏ في غالب الأحيان» تعهيد 
البنية التحتية التي تدعم عملية الأعمالء والتي تتضمن البنية التحتية لتقنية المعلومات. تقوم 
المنظمات بتعهيد عملية الأعمال» كما هى الحال مع تقنية المعلومات» من أجل تقليل التكاليف. 
والتركيز على القدرات الأساسية والحصول على موارد جديدة: مثل المهارات والخيرات لتحسين elol‏ 
عملية الأعمالء والقابلية للتوسع وسرعة الإنجاز"”'. وجدت الأبحاث بعض الأنماط التي تشير 
إلى أن ترتيبات تعهيد عملية الأعمال تمثل فرصة أفضل لتحقيق المزايا المرغوبة إذا قامت الشركة 
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بتقييم العملية التى تم تعهيدها على أبعاد متعددة ومن تم تفصيل e33b Aie‏ هذه sls NI‏ . 
تتمثل هذه الأنماط فيما PU‏ 
- التعقيد: المدى الذي يتعين من خلاله على الأشخاص الذين يقومون بأداء العملية تطبيق طرق أو 
إجراءات متعددة: والدرجة التي يفتقد فيها هؤلاء الأفراد إلى حلول فورية راسخة لمشاكل العملية. 

- الاستقلالية: الدرجة التى يمكن من خلالها تغيير العملية بدون التأثير على العمليات الأخرى في المنظمة. 
- الأهمية الإستراتيجية: المدى الذى يمكن أن تقدم العملية من خلاله ميزة تنافسية. 

وقي حين أن أي عملية من الممكن أن تكون مرشحة للتعهيد, إلا أنه من أجل تحسين فرص 
التنظيم الناجح» يتعين أن يعكس نهج حوكمة العلاقة طبيعة العملية المعنية. على سبيل «JULI‏ 
إذا كانت العملية التي سيتم تعهيدها تتسم بتعقيد منخفض واستقلالية عالية وأهمية إستراتيجية 
منخفضة: رها ترغب الشركة في تأسيس نموذج حوكمة لتعهيد عملية الأعمالء ويتضمن هذا 
النموذج عقد مُحكم مع أفضل ال مزودين في حقل الاختصاص» وحيث يكون لدى الشركة انخراط 
تشغيلي قليل في إدارة العملية التى يتم تعهيدها. 

يحدد الإطار رقم 0-١١‏ بعض الأسئلة التي ينبغي توجيهها عند تقييم السمات الثلاث الأساسية 
للعملية قبل تعهيد أي عملية. 

إطار 0-١١‏ 
الأسئلة التي ينبغي توجيهها بشأن السمات الثلاث الأساسية للعملية 
استقلالية العملية: 

-١‏ إلى أي مدى يكون للعملية واجهات موحدة مع العمليات التنظيمية الأخرى؟ 

-Y‏ إلى آي مدى تؤثر التغييرات في العملية على العمليات التنظيمية الأخرى؟ 

-Y‏ ما مدى صعوبة تقييم أداء العملية بصورة مستقلة عن clol‏ العمليات التنظيمية الأخرى؟ 

€- إلى أي مدى يمكن تجزئة العملية إلى عميات فرعية يمكن تنفيذها بشكل مستقل؟ 

تحديات تعهيد العملىات المتداخلة: 


- رها تؤثر التغييرات في المهمة التي تم تعهيدها على الوظائف والعمليات المتعددة 
- يتطلب التنسيق بين العديد من الإدارات. 
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- مع ازدياد انخراط المزود في العمليات in dA]‏ تزداد مخاطر فقد ال معلومات الإستراتيجية. 
- تخلق المكونات المتداخلة مشكلات اللملكية المتشركة: مما يتظلب منسقاً ماهراً 
للاضطلاع بالملكية وإدارة المكونات المتداخلة. 
تعقد العملية: 
-١‏ إلى sl‏ مدى 3935 جهه xo‏ 443 محددة بشكل واضح الأداء الفعال Sá les‏ 
-Y‏ أثناء clol‏ العملء إلى أى مدى يواجه مديرو العملية والعاملون مشاكل صعبة لا 
يعرفون كيف يحلونها على الفور؟ 
-Y‏ في المتوسطء ما مدى de pw‏ 43,25 ال مدي رين إذا ما كانت العملية قد تم تنفيذها 
بنجاح sy al‏ 
-٤‏ عند أداء عملهم» كم يتعين على أعضاء الوحدة التنظيمية Ule‏ - تبنّي وسائل أو 
إجراءات مختلفة لأداء عملهم؟ 
تحديات تعهيد العملىات المعقدة: 
- عقود ناقصة ومكلفة - عقوة V‏ تلتقط المخرجات والسلوك المرغوب فيه. 
- قلة معايير الصناعة ومعايير الأداء. 
- تكاليف متزايدة للتنسيق والتواصل. 
الأهمية الإستراتيجية: 
-١‏ إلى أي مدى تسهم العملية في تأسيس عرض مميز للعلامة التجارية؟ 
-Y‏ ما مدى أهمية algul‏ العملية في مزايا العميل المدركة لمنتجات الشركة؟ 
-Y‏ إلى آي مدى تلعب العملية دوراً أساسياً في أي من العوامل التالية؟ 
- ربط المنظمة مع العميل أو المورد أو تحقيق تكامل عمليات الأعمال الداخلية. 
- 455 تطوير منتجات وخدمات جديدة بناء على المعلومات. 
- توفير المعلومات للإدارة التنفيذية من أجل تطوير الإستراتيجيات. 
تحديات تعهيد العمليات المهمة إستراتيجيا: 
- انتهاك معلومات وخسارة المعلومات الإستراتيجية. 
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- عقود ناقصة ومكلفةء تكاليف تعلم عالية نسبياًء ووفورات حجم منخفضة للمزود. 
- استثمارات كبيرة مرتبطة بالعلاقات من قبل JS‏ من العميل وامزود. 


الابتكار والتعهيد: 

عندما تقوم الشركات بتعهيد خدمات تقنية المعلومات» هناك توقع في غالب الأحيان بأن 
مُقدم الخدمة سوف gb‏ بالابتكار. في الواقع» أثناء التفاوض على العقاد.ء يقول البائعون غالباً 
بأنهم يريدون تحقيق الابتكارء ولكن هذا الجانب يستمر في إحباط Peas‏ في الواقع» على 
الرغم فق أن مقدمي الخدمة رها يوفون باتفاقات مستوى الخدمة لديهم Service Level‏ 
Agreements (SLAs)‏ ويبقون تكاليف duis‏ المعلومات للعميل تحت السيطرة: إذا م تأت 
أفكار أحدث من القائم بالتعهيد أو إرشاد بشأن التقنيات الناشئة التي ينبغي على العميل أن 
يتابعها. فمن الممكن أن يؤدي هذا إلى إحباط شامل. 

لا يُعد هذا الموقف قاغالبٌ الأحيان las‏ من جانبٍ مزود الخدمة؟اأحد الأسباب الرئيسية 
وراء قلة الابتكار في البيئات التي يتم تعهيدها هو التأكيد المفقرط على الاستقرار من JS‏ من 
المشترين ومقدمي الخدمة. بعد توقيع العقد, لا يرغب تنفيذيو العميل في آي عرقلة غير متوقعة, 
ويرغب تنفيذيو ال مورّد في أن تكون.لوحات المتابعة لديهم مضاءة باللون الأخضر على الدوام. 
سوف تركز الإجراءات التي يتخذها كلا الطرفين على استدامة الاستقرار مما يؤدي لا محالة إلى 
إعاقة أو حتى كبح الابتكار. 

من المهم تذكر أن مقدمي خدمات تقنية المعلومات يحققون الربح عندما يكون بإمكانهم 
توحيد تقييس العمليات عبر قاعدة عملائهم. يبتكر البائعون إلى الحد الذي يمكنهم من توفير 
JUI‏ أو مساعدتهم على طرح منتجات أو خدمات جديدة فحسب. ولكنهم يعزفون عن عمل 
آي شىء رما يؤثر في مقدرتهم على الوفاء بالتزامات مستوى الخدمة لديهم أو تقليل هامش 
ربحهم. يسعى البائعون لتنفيذ العقد» ومن الصعوبة بمكان إدخال أي نوع من أنواع الابتكار في 
a sJ‏ العقد. ف غالب «Qua I‏ يتمثل الواقع في أنه محرد أن يفترق فريق مبيعات المزود وفريق 
مشتريات المشتريء وتبدأ عملية الإدارة اليومية» فإن ما على القائم بالتعهيد alzò‏ أو عدم فعله. 
قانونياً يصبح أمراً شديد الوضوح. تصبح LLAS‏ الأرباح والخسائر التشغيلية dago‏ للغاية للمورد 
وتتغلب حقائق العقد على أحاديث الابتكار. 
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ومن ال مثير للسخرية أن التعاقد من أجل الابتكار ليس له علاقة بالعقد بحد ذاته. وف أكثر 
علاقات التعهيد الابتكارى لتقنية المعلومات نجاحاً يتراكم الغبار بهدوء بعد آن يجف حبر ALII‏ 
يعد العقد أحد نتائج التفاوض الذي يعد أكثر أهمية إذ يؤسس للعلاقة بين العميل والمزود التي 
من شأنها ol‏ تقوم بالابتكارء في حين أن المستندات القانونية يتم ركنها على الرف"'". على النقيض 
مما مكن أن يتوقعه ال مرء» وحدت الأبحاث أنه من المحتمل أن تبدأ المنظمات العلاقة مستويات 
عالية من الثقةء وذلك لأنها قامت بشكل مشترك باختتام مرحلة تفاوضية لعقد ناجح" . 

مكن أن ينجح الابتكار فقط عندما تكون العلاقة بين العميل والموردين مبنية على الثقة وتتحقق 
استدامتها بين جميع الأطراف"'. تمكن تصنيف الثقة إلى ثلاثة أنواع: شخصية وكفاءات وتحفيزية" . 
الثقة الشخصية هي الاطمئنان بأن الشخص معه شخص آخر سوف يعمل من أجل صالح العلاقة 
وذلك Elo‏ على استقامة وولاء هذا الشخص للمعايير الأخلاقية. توحد الثقة اطبنية على الجدارة 
عندما يكون لدى أحد الأطراف ثقة بآن الطرف الآخر لديه المقدرة على إنجازالمهاة والملسئوليات 
الموكلة إليه بشكل ناجح. تحدث الثقة التحفيزية عندما يعتقد كلا الطرفين بأن المكافآت والعقوبات 
التي يتعرضون لها مسخرة لتحقيق الأهداف المشتركة فحسب - موقف يربح فيه الجميع. 

وعلاوة على ذلكء ينبغي أن يقضي العملاء وقناً أطول مع المورد قبل أن يتم توقيع العقد. 
وأن يدرسوا ويعرضوا بشكل دقيق كيف سيتم تحقيق الابتكار. ينبغي على كلا الطرفين مناقشة 
العمليات التي يتبغي eI‏ فيهارمن أجل دفع عملية الابتكار» وكذلك الاستثمارات التي ينبغي على 
كل طرف القيام بهاء ومقاييس إدارة التغيير المطلوبة. شگلت إحدى الممُنظمات مجلس ابتكار يشغله 
أعضاء بصورة مشتركة من تنفيذيي ال منظمة وال مزودء وكان هذا المجلس يجتمع مرة كل ثلاثة أشهر 
لمراجعة واختيار المبادرات الجديدة من الأفكار التي يتم تقديمها من أي طرف من أطراف العلاقة. 
إذا رغبت أي منظمة من المزود أن يبتكرء يتعين عليها أولاً أن تحدد ما الذي تعنيه بالابتكار في سياق 
أهدافها المؤسسية. رها يعني الابتكار التحسين المستمر للعملية: أو تنفيذ التقنيات الناشئة» أو 
تطبيق أفضل الممارسات الجديدة: أو تحويل تقنية المعلومات أو الميزة التنافسية. التحديد الواضح 
للابتكار ضروري حتى يعكس العقد البنود المالية والشروط الأخرى المرتبطة به. 

تؤثر مُبررات اختيار مقدم الخدمة Lol‏ في الابتكار. إذا تم اختيار مقدم الخدمة بناءً على 
التكلفة فحسب» فمن غير المعقول أن نتوقع منه ابتكاراً مهماً. من الممكن أن يتزامن تخفيض 
التكلفة مع الابتكارء ولكن هذا ليس سهلاً. كان مفهوم المشاركة في المكاسب - مكافأة المورد 
عندما يستفيد العميل من التكلفة المنخفضة وزيادة الإيرادات أو الفعالية المحسنة — مفهوماً 
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مثيراً للجدل بين عملاء التعهيد. يتمثل أحد الخيارات في تشكيل هيئة يتم تمويلها بشكل مشترك 
من أجل دفع مقابل مبادرات الابتكار المتفق عليها أو المشاركة في الوفورات التي نشأت نتيجة 
لمشروعات مبتكرة. بدأ المتعهدون في الانتقال من مقاييس خدمة تقنية المعلومات التقليدية التي 
يعد من السهل جمعها والوفاء dao‏ إلى مقاييس نتائج الأعمال الأكثر تعقيدا. 


إلغاء التعهيد وتبديل الموردين: 

بعد ترسية عقد التعهيد. وبعد الفترة الانتقالية المبدئية» يبدأ العميل في تجربة الخدمات 
وا مخرجات المحددة في العقد. رها يستمر العقد على النحو المتوقع ويصل إلى نهاية مدته 
الطبيعية بصورة سَلسة. وعلى نحو بديلء يمكن أن تحدث أنواع عديدة من التغيير في غضون 
مدة العقدء مثل: تغبير في فريق الإدارةء أو الأفراد الأساسيينء أو تغييرات في البيئة الاقتصادية أو 
إستراتيجية الأعمال أو تطور التقنية. يمكن أن تؤدي هذه التغييرات إلى إعادة تقييم العقد مع 
المورد. يصف الإطار رقم 1-١١‏ العديد من إلغاءات قرارات التعهيد الكبرى بعد سنتين فحسب. 
على es JI‏ من عدم إعلان ذلك ف الإعلانء فإن اتجاهات وتفضيلات فريق الإدارة الجديد كانت 
بشكل واضح عاملاً في القرار الذي اتخذه الاندماج الحديث بين جي بي مورجان JPMorgan‏ وبين 
تشيز/بنك ون Chase/Bank One‏ لإلغاء التعهيد. كان المدير التنفيذي للمعلومات ال معين حديثاً 
في الشركة المندمجة. فى السابق ال مدير التنفيذي للمعلومات في Bank One‏ حيث قاموا بإلغاء 
تعهيد عملياتهم مع الخدمات الدولية في -AT&T $ IBM‏ 

إطار 5-11 
التعهرد/ إلغاء التعهيد: لعبة الأحصنة الخشسية 


Y* (3‏ دیسمبر من العام «eY * *Y‏ أعلنت جي بي مورجانء تشيز il‏ كو JPMorgan‏ 
Chase & CO‏ عن صفقة للتعهيد تبلغ مدتها V‏ سنوات مع آي IBM el y‏ وأكدت 
Ula‏ إدارة daxil duU IBM‏ 422 المعلومات بها: 

أبرمت JPMorgan Chase & CO‏ اليوم مع IBM‏ اتفاقية تعهيد غير مسبوقة 
مدتها سبع سنوات» وتزيد قيمتها عن 0 مليار دولار أمريكىء مما يجعلها أضخم اتفاقية 
من نوعها. تمكن الاتفاقة JPMorgan Chase & CO‏ من تحويل dadl‏ التحتية 
للتقنية عبر وفورات في التكاليف المطلقة: وتنوع التكلفة اممتزايدة» والوصول إلى أفضل 
الأبحاث والابتكارات ومستويات الخدمة ال لحسنة. 
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قال توماس ب. كيتشم Thomas B. Ketchum‏ نائب رئيس مجلس إدارة 
:JPMorgan Chase & CO‏ ”نرى أن التقنية ميزة تنافسية أساسية. من شأن اتفاقنا 
مع IBM‏ أن يخلق القدرة على النمو الفعال وأن يسرع من معدل ابتكارناء ويقلل 
التكلفة ف الوقت I5‏ 4« ويزيد الجودة ويوفر فرصاً مهنية رائعة للوظفينا“. القوة 
العالمية والقدرات الحاسوبية التي تتحلي بها IBM‏ والتي يتم تسليمها ”عند الطلب“ 
سوف تساعدنا على تقديم قيمة كبرى لعملائنا ومساهمينا وموظفينا". 

بعد أقل من سنتين» ألغت الشركة الصفقة. أكد البيان الصحفي الذي أعلن إلغاء قرار 
التعهيد على أهمية أن تستعيد الشركة إدارتها للبنية التحتية لتقنية المعلومات بها. 

أعلن JPMorgan Chase & CO‏ (سوق نيويورك (JPM :JU‏ وشركة IBM‏ عن 
JPMorgan Chase h h>‏ لإعادة تكامل الأقسام التي تم تعهيدها سابقاً في البنية 
التحتية للتقنية فيهاء والتي تتضمن مراكز البيانات ومكاتب الدعم وشبكات البيانات 
الحاسوبية الموزعة والشبكات الصوتية. بدءاً من يناير من العام 0٠١0‏ فإن موظفي 
ومقاولي IBM‏ الذين تبلغ عددهم ٠٠٠١‏ تقريباً ويقومون في الوقت الراهن بدعم 
حساب JPMorgan Chase‏ سيتم نقلهم إلى JPMorgan Chase‏ 

قال أوستن أدامز Austin Adams‏ اممدير التنفيسذي للمعلومات JPMorgan (à‏ 
:Chase‏ ”نعتقد أن إدارتنا لبنيتنا التحتية لتقنية المعلومات أفضل لتحقيق النمو 
والنجاح على المدى الطويل لشركتنا وكذلك لمساهمينا. سوف تمنحنا قدراتنا الجديدة 
ميزة تنافسيةء وتسر ع الابتكارء وتمكننا من أن نصبح أكثر فعالية وانسيابية“. 

المصدر: 
JPMorgan JPMorgan Chase Signs With IBM For IT Infrastructure Services‏ 


Transformation (30 Dec 2002); JPMorgan Chase and IBM Announce Changes to 
Technology Infrastructure (15 September 2004), IBM Press Releases 


في الوقت الذي يمكن للمنظمات أن تتوقع دوماً أن تواجه ”الام النمو الطبيعية“ مع عقد 
التعهيد؛ فإِنْ الأدلة تشير إلى أن الكثير من المنظمات لديها تجارب سلبية كبيرةء مع ظهور مشاكل 
أدت بنهاية المطاف إلى إعادة تقييم قرار التعهيد”". عند هذه النقطة» تتمثل الخيارات الأساسية 
لهذا القرار فيما ياي: 
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-١‏ تجديد أو تمديد أو إعادة التفاوض على بعض أو كل العقد مع مورد التعهيد الأصلي من أجل 

شروط أفضل على ضوء التجربة و/أو الاحتياجات الجديدة المتوقعة. 
-Y‏ إعادة تقديم العطاءات لبعض أو كل عقد تعهيد تقنية ال معلومات من أجل تحديد إذا كان 

مكن مورد مختلف تلبية احتياجات المنظمة بشكل أفضل. 
-Y‏ إلغاء تعهيد بعض أو كل الأنشطة التي تم تعهيدها سابقاً وتنفيذ هذه الأنشطة داخل المنظمة". 

في حال أول خيارين من هذه الخيارات الثلاثةء فإن المنظمات التي تفتح أو تعيد فتح 
المناقشات مع ال موردين سوف تتفاوض من نقطة انطلاق مختلفة على ضوء تعلمهم وتجاربهم 
من العقد السابق. رها يتم تضمين متطلبات جديدة في هذه المرحلة: وكذلك الفرصة لتضمين 
التغييرات التي تمت على التقنية منذ أن تم التفاوض على آخر عقد. رها تدرس بعض ال منظمات 
Lal‏ تشكيل تحالفات أو شراكاتء وربما حتى تتضمن تأسيس مشروعات مشتركة مع الموردين 
والعملاء وتتشارك ف ملكية الشركة الجديدة. 

Elo‏ على بحثنا قمنا بتخديد الأسباب التالية وراء اختيار المنظمات إلغاء التعهيد وأن تستعيد 
ما قامت الشركة بتعهيده في الماضى لتنفيذه داخل اللنظمة””. 

المشكلات التي تنشأ أثناء العقد أو الإخفاق في تحقيق الأهداف ال معينة: يكن أن تؤدي هذه 
المشكلات بشكل سريع إلى اتهامات واتهامات مضادة ونزاع قانوني. على سبيل JULI‏ وقعت 
شركة Cable & Wireless‏ عقد تعهيد مع IBM‏ في ديسمبر من العام ١١٠٠م‏ لمجموعة نظم 
الإدارة المهمة في الشركة والتي تتضمن العناية بالعملاء والفوترة. بعد فترة قصيرة نسبياًء في فبراير 
من العام aY Y‏ استخدم كلا الطرفين استشارياً لمراجعة شروط المقارنة as LI‏ ف الاتفاقية. 
استناداً إلى نتائج هذه deol hl‏ استهلت Cable & Wireless‏ إجراءً قانونياً في يونيو من العام 
٠٠م‏ ضد IBM‏ بسبب الإفراط المزعوم في تحديد الرسوم. حاججت IBM‏ هذا الادعاء وقالت 
إنها سوف تطعن على القضية 6925 . عقد التعهيد. الذي تم الاتفاق عليه في ديسمبر من العام 
۰۰م تم إلغاؤه في ٠٠١‏ يونيو من العام aY- Y‏ مما جعله يستمر لمدة تقل عن نصف مدته التي 
تبلغ ٠١‏ سنوات. في سبتمبر من العام ٠١٠٠م‏ تم تسوية الإجراء القانوني» وقي بيان متفق عليه 
قالت الشركتان إن شركة Cable & Wireless‏ سوف تستعيد عقد التعهيد وتقوم بتنفيذه داخل 
الشركة نتيجة ”لتغييرات الأعمال“ داخل .Cable & Wireless‏ كانت شروط التسوية سرية. 

ترى تقنية المعلومات الآن على أنها إستراتيجيةء ومبتغى لاستعادة السيطرة. ينشأ هذا في 
ثلاث طرق أساسية: من خلال الإدراك ob‏ قرار التعهيد السابق كان slo‏ على افتراض بأن تقنية 
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المعلومات تعد سلعة. في حين أنه يُعتقد الآن أنها إستراتيجية: أو نتيجةً لاندماج أو استحواذ 
حيث تتوافر الآن مهارات وقدرات جديدة أو معززة في المنظمة: gl‏ (كما كانت الحال في حالة 
(JPMorgan Chase/Bank One‏ يمكن للمشروع الذي اندمج أن يستفيد بشكل كبير من 
وفورات الحجم. بعد الاندماج Halifax Building Society ga‏ ق العام ١١٠٠م‏ لكي يتم تشكيل 
Halifax Bank of Scotland‏ قرر مصرف lab Lu]‏ إنهاء ترتيبات التعهيد التي تبلغ مدتها ٠١‏ 
سنوات وتبلغ قيمتها ۷۰۰ مليون جنيه إسترليني مع IBM‏ عندما تم توقيع العقد في يونيو من 
العام ١١٠٠م:‏ كان يُعتقد أنه واحداً من أكبر صفقات التعهيد في أوروبا. كلف قرار إلغاء التعهيد 
Halifax Bank of Scotland‏ عشرات اطلايين من الجنيهات الإسترلينية» سواء فيما يتعلق بتكاليف 
التحول إلى استعادة clol‏ الأنشطة داخل المصرف» أو العقوبات التي دفعها إلى IBM‏ لإنهاء العقد 


(V£) 


قبل موعده دون مبرر كاف ; 
التغسرات فى بيئة الأعمال أو iudi‏ الاقتصادية وإستراتيجدات الأعمال: 


كانت العقود التى تم التفاوض بشأنها في خضم الأزمة امالية ALLI‏ ۲۰۰۸م - ۶٠١۲م‏ تميل 
إلى أن تركز على تقليل التكلفة. يمكن للطفرة التي حدثت في السنوات الأخيرة أن تتحاشى الحاجة 
إلى مثل صفقات التعهيد هذه التي تميل إلى التكلفة. يمكن أن يؤدي التوسع في مجالات المنتجات 
الحديدة أو الأسواق الحديدة: أو العكس - الانكماش من حراء الأداء الضعيف للأعمال - إلى قرار 
لتعهيد المهام: أو تقليص عقود التعهيد الحالية عندما Y‏ تكون هناك حاجة لذلك: 

تغيير التقنية: بعد التبنى السريع والواسع الانتشار للتقنيات المحمولة Mobile Technologies‏ 
عبر السنوات القليلة الأخيرة مثالاً على التغييرات الهائلة التي يمكن أن تحدث في التقنيات التي 
تستخدمها ا منظمات. رهما Y‏ تكون مثل هذه التقنيات واضحة وقت توقيع العقد. اقتبس 
“Overby‏ ما قاله أحد مهندسي النظم في .SJJls JPMorgan‏ بقي في الشركة بعد التعهيد TEN‏ 
وبقي أيضاً بعد إلغاء التعهيد في :Bank One‏ ”بعد أن وقعوا عقد (التعهيد)» مم نتجاوز هذا التاريخ 
أيضاً فيما يتعلق باكتساب تقنيات جديدة التي يمكن أن تمنحنا ميزة تنافسية. لم يتم تحديث 
التقنية» bg‏ يتم البدء في تنفيذ مشروعات جديدة“. يمكن أن تستبعد التقنيات الجديدة والتغييرات 
الدراماتيكية على الأداء/ الأسعار ذات الصلة أي ميزات للتكلفة كانت موجودة وقت توقيع العقد. 

إدارة التغيير: رها يؤدى فريق الإدارة الجديد أو التغييرات ف الأفراد وخاصةً على مستويات 
المديرين التنفيذيين أو المديرين التنفيذيين للمعلومات» إلى اتخاذ قرار بشأن إعادة التفكير في القيمة 
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التي يتم تحصيلها من عقد تعهيد تقنية المعلومات. قامت بعض فرق الإدارة الجديدة» كما كانت 
الحال مع JPMorgan Chase/Bank One‏ بإعادة التفكير في إسهام dui‏ ا معلومات في سياق 
إستراتيجي - التي كانت تعتبر في السابق سلعة: إلا أنه بعد التفكير في الأمرء رها تعتبر وظيفة أساسية. 

أشارت الأبحاث التي تتناول تطوير التطبيقات أنه عندما يقوم العملاء بتبديل 932394« 
فإن جودة الخدمات والتطبيقات م تتأثر بقرار التبديل. بدلاً من ذلك» أشارت المنظمات التي 
اتخذت قرار تبديل الموردين إلى مستويات 4Jle‏ من جودة الخدمات والمنتجاتء ولكنها قيمت 
علاقتها مع القاتئمين بالتعهيد على أنها علاقة dà sus‏ وكانت تكاليف التبديل منخفضة" . 
الملخص: 

حاول هذا الفصل إيجاز الإستراتيجيات التنظيمية لإدارة dui whas‏ المعلومات والتقنية: 
التي تتضمن القضايا المرتبطة بالاستحواذ وتوفير الموارد وتطبيق التقنية والخدمات ذات الصلة. 
لا ينبغي lol‏ أن تصبح إستراتيجية dui‏ المعلومات مجالاً حضرياً للتقنية» على الرغم أنه من 
الواضح أن إسهامها في عمليّة الإذارة قيم للغاية» وينبغي أن يكون مؤهلاً ليتم دمجة بفعالية. 
ينبغي أن يعكس تركيز إستراتيجية التقنية دوماً كيف يمكن نشر التقنية من أجل إضافة القيمة 
للأعمال. يعتمد النجاح المستقبلي للأعمال على الإدارة الجيدة للتقنية هذه الأيام» ومن الخطر 
الافتراض ob‏ التقنية المستقبلية سوف تحل المشكلات الحالية في الوقت المناسب - بل إنها أكثر 
احتمالية لأن تفاقم هذه المشكلات. 

يُعتقد ف غالب الأحيان أن إدارة البنية التحتية وخدمات تقنية المعلومات Jb BÍ‏ أو إثارة 
من تطوير وتنفيذ تطبيقات جديدةء في حين أن التطبيقات تخلق مزايا JLU‏ إلا أن خدمات 
تقنية المعلومات هي التي تضمن أنه يمكن تحقيق استدامة هذه المزايا. 

بعض الخدمات تكون خدمات تشغيلية أو خدمات بنية تحتية خالصة»ء ومفهومة بشكل جيد: 
ومن الممكن أن تحكم أطر العمل الراسخة مثل مكتبة البنية التحتية لتقنية المعلومات ITIL‏ 
إدارة هذه الخدمات. ومن الممكن أن تعتبر بعض الخدمات خدمات ممكنة للقيمة والتي تشمل 
تطوير إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات ذاتهاء وهناك حاجة لتصميمها لک تلائم 
السياق التنظيمي. ولكن فيما يتعلق بجميع الخدماتء هناك مبادلات يتعين القيام بها لموازنة 
قيمة الخدمات للمستخده الفردى وا منظمة مع تكاليف توفير مستوى الإتاحة والأداء المطلوب 
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بشکل مثالي. ينبغى استخدام المراجعات الدورية لجودة الخدمة. من أجل تحديد الفجوات 
والمجالات حيث يؤدي تحسين الأداء إلى إحداث b‏ أعمال «loo!‏ من أجل توجيه نشر الموارد 
والاستثمارات à‏ الخدمات الحالية. 


على الرغم من أن معظم الحالات المنشورة لإخفاق تقنية المعلومات تتضمن تطورات حديثة: 
فإن الإخفاق التشغيلي من الممكن أن يكون أكثر تدميراً للأعمال. olj‏ عدد مخاطر الأعمال 
المرتبطة بعمليات تقنية المعلومات مع ازدياد اعتماد الكثير والكثير من أنشطة الأعمال على تقنية 
المعلومات» وأن تقييم ومنع وإدارة المخاطر أصبحت عناصر ضرورية لإستراتيجية تقنية ا معلومات. 
تناول إستراتيجيات إدارة ال مخاطر بشكل تفصيلي يتجاوز نطاق هذا الكتاب» ولكننا قمنا بتقديم 
استعراض موجز يهدف إلى زيادة فهم الإدارة العامة بما هو متضمن وما السبب في أهميته. 

تستخدم.معظم المنظمات الآن موردين خارجيين من أجل إنجاز كل أو بعض خدمات تقنية 
المعلومات ف المنظمة. وهذا الاتجاه Y‏ يزال مستمراً. السبب وراء ذلك اقتصادي لتوفير AAKI‏ 
وإستراتيجي للحصول على قدرات جديدة وتقليل مخاطر الأعمال. يعد اتخاذ قرار بشأن أي مجال 
من مجالات duis‏ المعلومات سيتم 634455« وطن يتم تعهيده؛ dlas‏ معقدة. وهناك حاجه إلى 
دراستها بعناية فيما يتعلق Le‏ هو مستهدف» وكيف سيكون القائم بالتعهيد قادراً على تحقيق 
هذا المستهدف, dels‏ هل العقد ملائم slg‏ فيما يتعلق بمحتواه ونطاقه الزمني: وعلى نحو 
إضافيء يتم اتخاذ معظم قرارات التعهيد. ولاحقاً قرارات إلغاء التعهيد أو تغيير الموردين بناءً على 
ple‏ موضوعية وغير موضوعيةء وخاصة فيما يتعلق بتوافق ثقافات الأعمال بين العميل والمورد. 
هذا أمر مهم على وجه الخصوص إذا كان جزءاً من السبب المنطقي يتمثل في تحقيق الابتكار 
من خلال العلاقةء وهذا أمر من الصعوبة بمكان كتابته في العقد: ويعتمد على الثقة المشتركة. 
وترتيبات العمل اللصيقه على المستويات التنفيذية والتشغيلية. 
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يرجع الفضل بصورة أساسية في حصول نظم المعلومات/ تقنية المعلومات أو الإستراتيجيات 
الرقمية على اهتمام كبير من الإدارة في معظم المنظمات إلى الاهتمام المستمر الذي تحظى 
به «التقنية» في وسائط الإعلام والقصص التي تحكي كيف أن التقنيات الرقمية تعيد تشكيل 
الصناعات وتغير أسس المنافسة. اجتذبت التقنيات مثل التحليلات والتواصل الاجتماعي والجوال 
والخدمات السحابية وإنترنت الأشياء اهتماح المديرين والتنفيذيين. أصبحت الشركات مثل 
جوجل وفيسبوك وعاي Ub‏ وأوبر وآبل وأمازون تدل على نوع جديد من الشركات التي لا تؤكد 
على التقنية فحسب. ولكن على المقدرة على تسخير المعلومات وإطلاق نماذج أعمال جديدة. 
أدت استفادة الشركات الراسخة مثل جنرال إلكتريك وإدارة الإيرادات والجمارك الملكية ف 
المملكة المتحدة (HMRC)‏ وتيسكو وهارة Harrah‏ من ”البيانات الضخمة“ إلى ازدياد الاهتمام 
بإمكانيات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 

وعلاوة على ذلكء فإن الزيادات المتسارعة ف الاتصالية اللتاحة من خلال تقنية المعلومات 
على جميع المستويات: — العاللية والصناعية وما بين المنظمات وداخل المنظمات وبين الأشخاص 

- جعلت توفير وتبادل الوصول إلى المعلومات سهلاً للغاية (معنى لا احتكاي) و“مجانيا“ 

تقريباًء مما فتح المجال أمام خيارات جديدة لجميع المنظمات» وأوجد الفرص لشركات جديدة 
GU‏ لدخول الصناعات وتوفير منتجات وخدمات جديدة مُعتمدة على المعلومات. 

أصبحت نظه ال معلومات/ تقنية المعلومات مُتغلغلة بشكل كبيز في حياة الناسس اليومية» حتى 
الحكومات أصبحت ترقمن الكثير من خدماتها المقدمة للمواطنين. تفتح التقتيات الجديدة 
”القابلة للارتداء“ مفاهيم جديدة في الرعاية الصحية والرفاهية. تأثرت صناعات كثيرة من 
السيارات وحتى الإعلام ومطاعم الأكل الجاهز والعقارات بشكل كبير بالتقنية الإحلالية التي 
تسببها نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. وبالطبع: فإن التحدي الأكبر أمام إدارة الأعمال 
هو فهم ما الذي يعنيه كل هذا لمنظماتهم وأن يعرفوا أين ومتى وكيف يستثمرون في نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات. يُركز هذا الكتاب على إجابة هذه الأسئلةء وذلك لأننا نعرف أن 
الاستثمار الذي في تقنية المعلومات له تأثير إيجابي على dio JI‏ والنمو'". 

أصبح من الواضح الآن أننا نؤيد بشدة أن يكون لدى جميع المنظمات إستراتيجية لنظم 
امعلومات وتقنية ال معلومات: أشرنا إلى هذا بشكل تعميمي على أنه الإستراتيجية الرقمية. حتى 
لو قرر فريق التنفيذيين في المنظمة أنه لا يسعى إلى تحقيق ميزة من فرص نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات» فلا تزال هناك حاجة للإستراتيجية. وذلك من أجل تجنب الضرر. وف LIS‏ الحالتينء 
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فإن النهج الأكثر إستراتيجية سوف يساعد على تحسين العائد من أي إنفاق على نظم ال معلومات/ 
تقنية المعلومات. يهتم هذا الكتاب بتقديم إرشادات بشأن تطوير إستراتيجية نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات - إستراتيجية تتسق مع وتشكل إستراتيجية الأعمال - وأن يتم كذلك إدارة 
استثمارات نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات بشكل إستراتيجي. هذا هو السبب أننا قمنا بتغيير 
اسم الطبعة الرابعة من هذا الكتاب إلى الإدارة الإستراتيجية لنظم «ossis‏ وذلك لكي نؤكد أن 
المطلوب ليس elo‏ إستراتيجية نظم ال معلومات/ تقنية ا معلومات فحسبء ولكن دمج منظور أكثر 
jul‏ اتيحية في إدارة وتنفيذ هده الإستراتيجيه»ء وذلك حتى يتم تحقيق zolo‏ الأعمال المتوقعة. 

على الرغم من أن التقنيات الرقمية تفتح المجال أمام فرص أعمال جديدة وكذلك خيارات 
تنافسية» إلا أن هناك مُخاطرة تتمثل في أن السعي تجاه الفرصة سيكون مدفوعاً Le‏ هو قابل 
للتحقيق من الناحية التقنية» وليس Le‏ هو مرغوب من الناحية الإستراتيجية.. في غالب الأحيانء 
هذا ما يسبب المشكلات التي تواجه الكثير من ال منظمات فيما يتعلق باستثمارات هذه المنظمات 
في نظم المعلومات/ تقنية ابلعلومات. شراء التقنية لن يخل أي مشنكلة > وف الواقع رما يؤدي 
هذا إلى خلق مشاكل أكثر. يتم LAS‏ إستراتيجية نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات من خلال 
البرامج والمشروعات التى تؤسس GAl‏ تقنية المعلومات» وتبني كذلك قدرات أعمال جديدة: يتم 
همكين وتشكيل هذه القدرات من قبل أصول نظم ال معلومات/ تقنية La‏ المعلودات. هذا يتطلب 
بصورة حتمية تغييرات ue‏ الأعمال التي يتعين إدارتها بفعالية sj I5]‏ ; تحقيق الفوائد المتوقعة. 
لسوء الحظهء وكما ذكرنا سابقاً في هذا «oUSJI‏ يستمر معدل إخفاق auda‏ نظم ال معلومات/ 
dui‏ المعلومات عند مستوى غير مقبول. 

وبا مثل» فإن التطورات السريعة في «سلسلة توريد» تقنية المعلومات» وخاصة فيما يتعلق 
بالحوسبة السحابية؛ تساعد على تعهيد الكثير والكثير من متطلبات المنظمات المتعلقة بنظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات بشكل أكثر سهولة من ال موردين الخارجيين. وعلاوة على ذلك S‏ 
نقل إنفاق تقنية ا معلومات من النفقات الرأسمالية إلى النفقات التشغيلية» مع المقدرة على شراء 
التطبيقات والبنية التحتية «عند الطلب» في شكل doss‏ عند الحاجة إليها. ومع eUS‏ فإن 
زيادة الخيارات المتاحة تصبح ميزة فحسب IS]‏ علمت المنظمة ما تحاول تحقيقه ولم تحاول 
تحقيقه. V s‏ فإن LAS‏ قيامها بدلك ستكون عائقاً alol‏ إستراتيجيتهاء سواء تم تعهيد متطلبات 
نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات للمنظمة داخلياً أو خارجياً. كما ناقشنا في الفصل الحادى 
عشرء من السهل تقرير التعهيد «الذي»» ولكن كما أشارت الأبحاث وال ممارسات بشكل مستمرء 
ليس من السهولة تحقيقه بشكل ناجح. 
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كانت هناك أوقات حيث كان يكفي استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات أن تتماثى 
مع التغييرات البيئية وتغييرات الأعمال» وأن يوفر تنظيم تقنية المعلومات خدمات دعم فعالة 
للأعمال. شهد منتصف ثغمانينيات القرن العشرينء ظهور عصر نظم ال معلومات الإستراتيجية 
مع بروز استخدام تقنية المعلومات لتحقيق ميزة تنافسية. ومع ذلكء اتضح أن تحقيق مزايا 
إستراتيجية من استخدام نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات كان محيراً للكثير من المنظمات» وأن 
الكثير والكثير من المنظمات. من خلال قلة استثمارات نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات» كانت 
في الواقع في وضع غير موات على صعيد التنافسية. وعلاوة على ذلك» كما أوضحنا طوال هذا 
الكتاب» فإن أدوار وحدة نظم المعلومات أو تقنية المعلومات» مهما كان الاسم الذي يُطلق عليهاء 
ومدير تقنية المعلومات أو المدير التنفيذي للمعلومات تغيرت بشكل كبير خلال هذا الوقت لي 
تستوعب توقعات جديدة تتمثل في أنه لا يتعين عليهم مسايرة إستراتيجية الأعمال فحسبء ولكن 
يُتوقع منهم بشكل متزايد تشكيل وحتى قيادة التفكير الإستراتيجي. 

حاججنا ob‏ وجهة النظر التقليدية القائلة بآن إستراتيجية الأعمال تقود إستراتيجية نظم 
المعلومات: والتي بدورها تقود إستراتيجية تقنية المعلومات. غير كافية لهذا الدور gll‏ لنظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات. يُؤكد هذا المنظور بشكل فعّال على أن استثمار نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات سوف يتخلف دوماً وراء إستراتيجية الأعمال. تمكن أن da‏ أيضاً من الخيارات 
الإستراتيجية من خلال إنكار حصافة كبار المديرين فيما يتعلق بكل من الفرص التي توفرها 
التقنية الحديثة أو الواقع الذي مکن أن تحققه نظم ال معلومات/ dui‏ المعلومات بالفعل. إذا 
كانت هناك رغبة في القيام بإسهامات حقيقية 2 لإستراتيجية الأعمالء هناك ضرورة لمنطق مختلف 
يسمح ob‏ تكون قدرات نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات مُكوّناً جوهرياً في إستراتيجية وحدة 
الأعمال وإستراتيجية الشركة» بدلاً من أن تكون إحدى نتائج هذه الإستراتيجية. بينما طرحناً 
منهجاً ومجموعة من الأدوات لتطوير إستراتيجية نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات» وأكدنا أن 
هذه العملية عملية مستمرة: فإنه لا يزال هناك خطر أن يتم اعتبارها إستراتيجية أحادية مُنفصلة, 
ومن ثم فعند اكتمالها يمكن لكبار ال مديرين الاستمرار مع وظائفهم «الحقيقية». الي الرغم 
من «M5‏ حتى مع وجود إستراتيجيات مدروسهة بشكل جيد لنظم ال معلومات/ dui‏ ال معلومات»: 
رأينا منظمات تفشل ف تحقيق الكثير من فوائد الأعمال. هذاء مرة 6 أخرى: هو السبب في Lsi‏ 
ندعم بقوة منظوراً أوسع للإدارة الإستراتيجية بدلاً من التركيز الفردي على تشكيل إستراتيجية نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات والخطط المرتبطة بها. 
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قبل التفكير فيما يحمله المستقبل لإستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في هذا 
المنظور الأوسع» نريد أن نستعرض Yal‏ تطوّر مفهوم إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» 
والتفكير فيما تم تعلمه من US‏ من الممارسة والأبحاث الأكادهية. قمنا بعد ذلك بتكرار بعض 
الرسائل الأساسية من هذا الكتاب قبل الإسهاب فيما يحتاج الأكاديميون وال ممارسون إلى تركيز 
اهتمامهم عليه إذا آردنا توسيع فهمنا لكل من نظرية وممارسة الإدارة الإستراتيجية لنظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات. l‏ 


تطوّر إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في النظرية والتطبيق: 

عند دراسة إستراتيجية نظم ال معلومات/ تقنية ال معلومات» نقابل مشكلة فورية تتعلق بوجود 
نقص في مفهوم إستراتيجية نظم ال معلومات/ تقنية ال معلومات المحددة بشكل واضح للغاية. 
وعلاوة على ذلك» هناك بعض الارتباك بشأن ما إذا كان ينبغي علينا آن نشير إلى الاسم «إستراتيجية» 
ونتائج ilal‏ أو الفعل «وضع الإستراتيجية» حيث يكون الاهتمام بشكل أكبر على العملية 
لسعم مما أسهم في تفاقم الأمر أن الكثير من الدراسات البحثية م تحدد ما الذى تقصده 
عندما يشيرون إلى إستراتيجية نظم المعلومات» ويفترضون أن القارئ يفهم ما الذي تشتمل عليه 
الإستراتيجية وعملية الإنتاج التي تتضمنها. على النحو الذي تمت مناقشته في الفصل Jg‏ هناك 
العديد من التعريفات والمصطلحات المستخدمة: وهى غير متناسقة في غالب الأحيان: تخطيط 
نظم امعلومات» تخطيط dui‏ ا معلومات» التخطيط الإستراتيجي لنظم امعلومات» إستراتيجية 
نظم «gll‏ وإستراتيجية تقنية ال معلومات» تم استخدام gaz‏ ال مصطلحات السابقة وهي 
تشير إلى مفاهيم مشابهة". وبالطبع» نعرف جميعاً الآن المصطلح الجديد «الإستراتيجية الرقمية». 

رمالا نتفاجاً ol‏ جدول أعمال الأبحاث في أدبيات إستراتيجية نظم المعلومات وتقنية 
امعلومات ميل إلى اتباع المستجدات فى نظام الإدارة الإستراتيجية» حتى وإن تخلف عدة سنوات. 
أشرنا في الفصل الثاني أن مفهوم الإدارة الإستراتيجية طرح إقراراً بفشل التخطيط ف الحقبة ما بعد 
الصناعية. يعد التخطيط الرسمي مكوناً واحداً فحسب لعملية ديناميكية اجتماعية أكثر تعقيداً 
تحدث تغييراً إستراتيجياً في المنظمة. ونتيجة لذلكء من المقبول بشكل uS‏ في عصرنا هذا أن 
التخطيط والإستراتيجية مفهومان مختلفان”". ميزنا بينها بشكل واضح في الفصل الثالث. لا تقدم 
إستراتيجية المنظمة بشكل خاص تفاصيل التنفيذء وهنا يأ دور الخطة. 

كما رآينا في الفصل الأول» كان ظهور «الطيزة التنافسية من تقنية المعلومات» في حالات Jis‏ 
الخطوط الجوية الأمريكية والشركة الأمريكية لتوريدات المستشفيات وشركة أوتيس للمصاعد في 
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أواخر سبعينيات القرن العشرين هو من جعل نظم المعلومات مصدراً مُحتملاً للميزة الإستراتيجية. 
ونتيجة لذلك» سعت الكثير من الشركات إلى مضاهاة هؤلاء als JI‏ الأوائل والسعي بفعالية وراء 
الفرص لاستخدام نظم المعلومات كأسلحة تنافسية". مصطلح نظم المعلومات الإستراتيجية الذي 
دخل ف مفردات BY‏ والتخطيط الإستراتيجي لنظم المعلومات. ظهر كممارسة”". 

أقرت أساليب التخطيط الإستراتيجي لنظم المعلومات أن نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
يمكن أن تشكل إستراتيجية الأعمالء وتم اقتراح الأدوات والأساليب والمنهجيات من أجل مساعدة 
المنظمات على تحديد الفرص المحتملة من أجل نشر تقنية المعلومات مع الوضع ف الاعتبار 
التنافسية الأكبر — تم وصف أكثرهم فائدة في هذا الكتاب. تم تعزيز إستراتيجية نظم المعلومات 
أيضاً على أنها قضية إدارة أعمالء على النحو الذي يتعارض مع الوقوع بشكل فردي في مدى تنظيم 
تقنية ا معلومات ومسئولية ا مدير التنفيذي للمعلومات"". وف الوقت e «3l‏ ترقية «التناسق» 
إلى «التناسق الإستراتيجي»" . 

إدراكاً لقوة تقنية المعلومات ق توفير الفرص للقيام بالأمور بشكل مختلف» نشأت حركة إعادة 
هندسة عمليات "JU eI‏ للتحذير من «أداء المهام بلا تفكير» وإخلال تقنية المعلومات ف 
العمليات وممارسات العمل الحاليةء تم نضح نضح المديرين للبحث عن الفرص من أجل إعادة التفكير 
3( وإعادة تصميم العمليات» مع الوضع ق الاعتبار قدرات تقنية المعلومات الجديدة. شهدت 
هذه الفترة أيضاً التقدير ob‏ تغييرات الأعمال وإدارتها “PIa‏ كانت ضرورية لنجاح معظم 
استثمارات نظم ME‏ تقنية المعلومات. وظهور أساليب إدارة المنافع' من أجل إشراك 
مديري الأعمال في تحقيق الفوائد المتوقعة من استثمارات نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات”'". 

وق الوقت cual «lS‏ الأبحاث الضوء على أنه بينما كانت بعض الشركات تحقق ميزة تنافسية 
من تقنية المعلومات» فإن معظم الشركات م تكن قادرة على الانتقال فيما وراء متلازمة «الإنجاز 
الوحيد». وف الواقع» كان هناك اقتراح قوي أن الكثير من التطبيقات الإستراتيجية الناجحة كانت 
ترجع بشكل كبير إلى الصدفة بشكل ]55 من النهج الوت (à‏ التخطيط"". أكدت الأبحاث 
على استدامة الميزة التنافسية من نظم المعلومات/ تقنية المعلومات أنها تتطلب «بنية تحتية 
تنظيمية»”'» ومنصة إستراتيجية لنظم المعلومات”'. مما يُؤكد على أن تقنية المعلومات وحدها 
ليست ILIS‏ وقد أكدنا مراراً وتكراراً هذه الرسائل في هذا الكتاب. 

وعلى التوازيء فإن مجال الإدارة الإستراتيجية جابه أيضاً قضية استدامة الميزة التنافسية» وتم 
اقتراح المنظور المعتمد على الممورّد كتفسير لذلك. استعرض علماء نظم المعلومات العوامل التي 
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ثر في اطزايا التنافسية المستدامة من نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات في إطار هذا المنظور" e‏ 
* أدى إلى أن يطلبوا من المنظمات الانتقال من البحث عن نظم المعلومات الإستراتيجية ويطوروا 
قدرات نظم المعلومات”" - «القدرة على حشد ونشر الموارد المعتمدة على 44:35 المعلومات 
بالاشتراك مع الموارد والقدرات as aI‏ هذه عملية ممُستمرة gl)‏ قدرة ديناميكية) شهدت 
استبدال مفهوم التناسق الإستراتيجي من قبل الادعاءات القائلة ob‏ إستراتيجيات نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات وإستراتيجيات الأعمال ينبغي أن «تتطور بشكل مشترك»”". ناقشنا تداعيات 
هذا المنظور بشكل أكثر تفصيلاً في موضع لاحق من هذا الفصل. 


تتضمن البحوث الأكاديمية المنشورة الكثير من الدراسات التي تركز على الأساليب والأدوات 
blg‏ العمل والمنهجيات لإستراتيجية نظم المعلومات» وتناولنا الكثير منها في ثنايا هذا الكتاب. 
على سبيل «JUL‏ هناك دراسات عن استخدام وتنفيذ منهجيات التخطيط الإستراتيجي لنظم 
المعلومات SISP‏ ^ وهي تَقَيّم النجاح النسبي للمناهج البديلة للتخطيط الإستزاتيجي لنظم 
المعلومات"" والستمات التنظيمية لتخطيط نظم امعلومات" › وفعالية التخظيط الإستراتيجي 
لنظم ال معلومات في ظروف الغموض البيئني"": والعدالة الإجرائية والتشريحية في التخطيط 
الإستراتيجي eda‏ معلومات" ٠‏ ومقارنة منهجيات تحديد فرص نظم المعلومات الإستراتيجية a‏ 
تناولت الدراسات أيضاً عوامل نجاح إستراتيجية نظم المعلومات ومعوقات «ell‏ ودرست 
ممكنات ومعوقات تحقيق الانسجام'"'". وحدذت العوامل التى.تؤثر في تخقيق البعد الاجتماعي 
للانسجام بين أهداف الأعمال وأهداف تقنية المعلومات". 

وعلى الرغم من ذلكء لم تحظ قضايا تنفيذ إستراتيجية نُظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
بالكثير من الاهتماه؟". درست الأبحاث خبرات ما بعد التنفيذ وخاصة نظم "els JI‏ ولكن 
م يتم ربط هذا مع إستراتيجية نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات. من الواضح أن هناك فحوة 
في معارفنا المتعلقة بتنفيذ الإستراتيجية حيث كشفت أبحاث أخرى أن الكثير من المشروعات التي 
تم تحديدها على أنها جزء من إستراتيجية نظم المعلومات لم يتم تنفيذها" » وأن المشروعات 
التي مضت LIS‏ كانت ذات معدل إخفاق كبير فيما يتعلق بتحقيق نتائج الأعمال””". م يتم فهم 
UI‏ وراء هذا وهي تستحق دراسات إضافية. 

وفر ظهور الاتجاه البحثى «الإستراتيجية كممارسة» منهجاً جديداً لدراسة الإدارة الإستراتيجية 
لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات. الافتراض الأساسي وراء استخدام الأبحاث لهذا المنظور 
هو أن الإستراتيجية شىء تفعله المنظمات ولا تملكه. ونتيجة 3« تركز الدراسات على وضع 


1۸ الإدارة الإستراتيجية لنظم ال معلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 





AvA 


المكتبة الاقتصادية 
قناة المكتبة على التيليجرام  ECONLIBRARY‏ © 


الإدارة الإستراتيجية لنظم ال معلومات: تحديد المسار 


الإستراتيجية أو «فعل الإستراتيجية»" في محاولة لكشف الأنشطة وال محتوى والسياقات 
والعمليات اليومية الفعلية التي ترتبط بالنتائج الإستراتيجية. db‏ هذا التحرك تجاه منظور 
جزي نتيجة للإحباط المتنامي فيما يتعلق بقلة ارتباط الممارسين بالكثير من أدبيات الإدارة 
الإستراتيجية المعاصرة”". تركز أبحاث «الإستراتيجية كممارسة» على كيفية اشتراك الناس في 
«العمل الفعلي» لتطوير الإستراتيجيات: فالتركيز منصب على ممارسة الإستراتيجية (الفعل)؛ 
وممارسي الإستراتيجية وممارسات الإستراتيجية» شاملا الأدوات والأساليب المستخدمة بالفعل”*. 
نشرت مجلة نظم المعلومات الإستراتيجية عدداً خاصاً به العديد من المقالات» كل مقالة تتناول 
مجالات الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات من هذا ال منظور”''. نأمل أن تمهد 
هذه المقالات الطريق آمام دراسات أكثر تكشف عن الكثير من الممارسات المتضمنة في تطوير 
وتنفيذ الإستراتيجيات الرقمية وإستراتيجيات الأعمال كذلك. 


تطور التأشرات الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات في الممارسة: 


بطريقة مشابهة لطريقة تظور كيفية تأثير تطبيقات تقنية "rers‏ من الأعمال 
والأفراد خلال الخمسين سنة الأخيزة. تطورت أيضاً إستراتيجيات نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات فيما يتعلق بالغرض وال محتوى والعلاقات مع إستراتيجيات JU eI‏ يقترح 
الجدول رقم ١-١7‏ وسيلة لتلخيص,هذا التطور من خلال.دراسة تأثيرات عوامل التأثير الكبرى: 
وخاصة توازن «دفع التقنية» و»جذب الأعمال». والدورة الاقتصادية وقوة الموردين والبائعين. 

مكننا أن نرى من الجدول أن توازن التأثيرات على طبيعة إستراتيجيات نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات تغير بصورة متكررة. ومن المحتم أن الدورات الاقتصادية كانت السبب الرئيسي 
وراء التغييرات فيما يتعلق بالتركيز والأولويات» وكذلك محفزات الابتكار والشركات الجديدة في 
صناعة تقنية وي أو التعزيز من خلال الاندماحات والاستحواذات. وطوال هذه RAI‏ 
كافح تنظيم تقنية المعلومات من أجل الإبقاء على تأثيره على الرغم من الضغوط التدريجية 
عليه لكى يتحول إلى وكالة للشراء والتنفيذ مثل موردينء وحتى في بعض الأحيان اتخذ مديرو 
الأعمال قرارات تؤثر في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. لا يمكننا أن نبالغ في أ والتأثير 
التي يتحلى بهما الموردون والبائعون في تشكيل إستراتيجيات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 
ونتيجة لذلك» فمن المحتمل أن الإستراتيجيات الرقمية في خطر أن تصبح مجموعات الاستثمارات 
القصيرة الأمد التي يمكن ربطهاء حتى وإن كان بشكل غير دقيق» مع إستراتيجيات أو خيارات 
الأعمال» بدلاً من كونها مجموعات متناسقة من الخطط الاستثمارية التى تقودها الإستراتيجية. 
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Le;‏ يكون هذا أمراً حتمياًء وذلك بالنظر إلى المعدلات المتزايدة من التغيير في السوق والصناعة 
والغموض والتفكير قصير الأمد الذي يسببه. 
جدول  :V- W‏ ملخص تطور التأثيرات والاتجاهات الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية ا لمعلومات 
من سبعينيات القرن العشرين حتى بعد الأزمة امالية عام ۷١٠۲م‏ 
التفككء: المنظور 


المعتمد على الموارد 
ومشكلة عام Yes‏ 


الأعمال الأزمة المالية 
كال معتاد العالمية- 


ldg ٣۲۰۰۸ Ye. „V-sse,‏ بعد 






أوهام القوة 


بكثير بعد ذلك 


قليل (باستثناء كثير - يتضمن 

الإنترنت الناشئة) إنترنت الأشياء 
والحوسبة 
السحاسة 
والتحليلات 


قوی وخاصة موردی 
خدمات تقنىة 


اللحلومات 


استعادت التحكم في 


مشكلة عام ٠٠٠١‏ 
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التفكك» المنظور 
المعتمد على ا موارد 
ومشكلة عام Ys‏ 


الأزمة المالية 
العالمية- 
۸ وفيما بعد 
Lol Jle‏ فىما 
وشكاك AU»‏ يتعلق «الرقمية» 
المعلومات والسانات الهائلة 
y‏ تهم» 












معسكران: 
معسكر يركز على 
تشر التقنية Jia)‏ 
وسائل التواصل 
الاجتماعى والجوال 
انا والآخر 
يركز على الاستفادة 
من فرص الأعمال 
: الجدول مقتبس من: 

JJ. J. Ward «IS Strategy, Quo Vadis?; Journal of Strategic Information Systems, 21,2012, 165-171 

تفاوت الاهتمام من داخل طبقات إدارة الأعمال عبر السنوات. ويُقاد ذلك في بعض الأحيان 
بالدورات الاقتصادية» ففي أثناء الركود الاقتصادى يزداد الاهتمام بالتقنية بشكل أكبر على اعتبار 
أن نفقات تقنية المعلومات في غالب الأحيان هدف سهل للتخفيض. اتضح هذا في الكثير من 
المنظمات من خلال تغيير التسلسل الإدارى للمديرين التنفيذيين للمعلومات» إذ يتنقلون غالباً 
من تقديم تقاريرهم مباشرة إلى الرئيس التنفيذي للشركة إلى تقديم التقارير لمدير التمويل أو 
المدير التنفيذي JUL‏ 7 خلال هذه الأوقات» كان يتم في غالب الأحيان تأجيل الإنفاق على نظم 
المعلومات/ تقنية اطمعلومات» وتقييد هذا الإنفاق لمستوى «الحد الأدنى من التشغيل» والالتزام 
بالمتطلبات التنظيمية. وبالطبع فإن التقنية ذاتها لا تظل على حالها وتستمر في التطور خلال 
هذا الوقتء في الغالب بسرعة خطرة. عندما تبدأ الاستثمارات مرة أخرىء Y‏ يكون هناك طلب 
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كبير حبيس فحسب» ولكن أيضاً إنفاق كبير ضروري للتعامل مع تداعيات القضايا الموروثة وربما 
سنوات من قلة الاستثمارات. وذلك من أجل تجنب الضرر فحسب. 

كما ذكرنا في مقدمة هذا الكتاب» كان للمقالة التي كتبها نيكولاس كار بعنوان «تقنية ا معلومات 
لا تهم» عام ce Y * Y‏ ونشرتها مجلة هارفارد للأعمالء تأثير مُدمّر على اهتمام وانخراط إدارة الأعمال 
في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات . عززت هذه المقالة» كونها شرت بعد فترة قصيرة للغاية 
من مشكلة الألفيةء الكثير من التحيزات التي يتحلى بها عادة مديرو الأعمال تجاه نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات. بسبب نشر هذه ال مقالة ق مجلة لها تأثير كبيرء شعر هؤلاء المديرون الآن أن لهم 
داعماً قوياً في الادعاء بأن متطلبات المنظور الإستراتيجي لم تعد ضرورية. كان من تداعيات هذا أن 
التقدم الذي حدث ف الكثير من ال منظمات عبر عدة سنوات تراجع بشكل كبير. 

فيما يتعلق بإستراتيجيات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات ف المنظمات. تشر التوقعات 
الاقتصادية المستمرة إلى أنه من المحتمل أن تستمر الاتحاهات الحديثة لعدة سنوات إضافية: 
ولكن ربما مع محاور مُنفصلة:. الاستخدام «الرسمى» لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات في 
عمليات الأعمال والربط «غير الرسمي» بين YI‏ باستخدام أجهزة الجوال الشخصية وتطبيقات 
التواصل الاجتماعي. تتم السيطرة على المحور الأول بشكل مُتزايد عن قرب وذلك من أجل تجنب 
مخاطر الأعمال السلبية. وسوف يتم تطويره ودعمه بالارتباط مع مُوردي تقنية المعلومات. أما 
المحور الآخرء الذي يتضمن إستراتيجيات «أحضر جهازك الشخصي معك»» فهو يتطور بشكل سريع 
للغاية» ويجلب مجموعة جديدة من المخاطر والتحديات الأمنيةء وكذلك فرصاً جديدة. تنطبق 
هذه التحديات أيضاً على «إنترنت الأشياء» الذي يفتح الكثير للغاية من خيارات الأعمال المعتمدة 
على التقنية - ولذلك فإن مرحلة جديدة من دفعة التقنية تمضي ÑS‏ يتم تعزيز هذا من خلال 
بعض المعلمين الأكادمميين يرددون عمليات إقناع الموردين والاستشاريين ob‏ «إستراتيجيات الأعمال 
الرقمية» ضرورية في الوقت الحالي للعديد من المنظمات - هذا يشبه إلى حد كبير ما ادعاه 
(الأشخاص ذاتهم) ob‏ إستراتيجيات الأعمال كانت إستراتيجيات الأعمال الرقمية عام 1199م تقريباً. 

سوف يجعل هذان الاتجاهان من الصعوبه مكان وضع إستراتيجيه رقميه متكامله ومتناسقة. 
وذلك لأن التطبيقات الحديدة القليلة التكلفة المتوفرة من خلال الخدمات السحابية توفر «حلولاً 
سريعة» للكثير من مهام الأعمال. سوف يستخدم الأفراد بشكل متزايد أجهزتهم الشخصية في 
أنشطة العمل» وسوف يتوقع بعض أصحاب العمل من الموظفين أن يكونوا مُتاحين للاتصالات 
المتعلقة بالعمل طوال الوقت (VYE)‏ مما يؤدي إلى تشويش الحدود بين العمل وبين الحياة 
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الاجتماعية لهؤلاء الموظفين. وف الوقت 515« فإن أنشطة الأعمال الأساسية تعتمد بشكل كامل 
ويتعين أن تصبح أكثر bhl‏ أو سوف gle‏ الأعمال من أضرار لا يمكن إصلاحها. كما في كل عصر 


duis‏ المعلومات أمراً «sso xS‏ !3 سيتم التشكيك à‏ دورها من قبل مديري الأعمالء ویم 
تقويض وضعها من قبل موردي تقنية المعلومات. 


مو حر لبعض الأفكار الأساسبة: 

مهما كانت العمليات أو الأساليب التي يتم تطويرها أو نشرها بنجاح هذه الأيام من أجل 
تطوير الإستراتيجية الرقمية وينبغي دراستها مقابل خلفية التطور المتذيذب لنظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات في معظم المنظمات. إلا أنه يتم مواجهة ضغوط الأعمال المتزايدةء وكذلك الفرص 
والمعوّقات التي توفرها التقنية وفهمنا لكيفية استخدامها. كل هذه الأمور تتغير بشكل أسرع 
مما مضىء» ومن ثمء فإن كيفية تشكيل إستراتيجية نظم ا معلومات/ تقنيه ا معلومات بحاجة إلى 
التطور والاستجابة إلى البيئة الأكثر تحدياً. يتعين على المنظمات أن تتعلم من التجربة كيف تطوّر 
إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات بشكل أمثلء وتنفذ الخطط الناتجة عنها. مكن 
أن يساعد تنفيذ المبادرة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات على إعادة:توجيه دور 
وإسهام els‏ معلومات/ تقنية المعلومات» ولكن لكي يتكرر مرة أخرىء ينبغي أن يصبح تخطيط 
وتشكيل إستراتيجية نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات عملية مستمرة ومتواصلة. 

توفر مُقارنة تطور إستراتيجيات نظم المعلومات مع تطور إستراتيجيات الأعمال بعض المدارك. 
تستمر أدوات وأساليب إستراتيجية الأعمال ف التطورء وتستمر العمليات ف التغير - وخاصة ف 
الانتقال إلى وتضمين الكثير من خبرات ومعارف الأعمال المنتشرة عبر المنظمة”. من أجل الفهم 
الكامل للحاجة إلى الاندماج مع إستراتيجية الأعمالء يبدو أنه لا يزال هناك بعض الوقت حتى يتم 
بشكل بديهي دمج LLAS‏ نظم ال معلومات/ dui‏ ا معلومات في التفكير الإستراتيجي اليومي لكبار 
تنفيذى الأعمال. يتعين على عملية إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات أن تستمر ف التطور 
لكي تصبح جزءاً طبيعياً من الإدارة الإستراتيجية في المنظمةء في JS‏ من المفهوم والممارسة. أصبح هذا 
أكثر أهمية وذلك بالنظر إلى معظم البيئات الصناعية والتجارية وغير الربحية والقطاع العام تُغير 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات بصورة ثابتة ولكن مؤكدة كل من المنتجات والخدمات» والعلاقات 
والبنى التجاريةء ونماذج الأعمال والهياكل التنظيمية وكيف يعمل الناس وكيف يتم إدارتهم. 
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V‏ مكن من الناحية الواقعية محاولة تلخيص جميع محتويات الأحد عشر فصلاً السابقه. 
وعلى الرغم من ذلك» هناك بعض الأفكار والنماذج الأساسية التي تعد مفاهيم أساسية في أي 
محاولة لبناء إستراتيجية رقمية. o‏ في المقدمة علاقتها مع بيئة الأعمال والإدارة الإستراتيجية 
للأعمال. يمكن تلخيص العلاقات الأساسية الموصوفة في الفصل الأول (انظر الشكل رقم )1-١‏ 
على النحو أدناه: 
- تعد التقنية أحد الممكنات الأساسية في معظم إستراتيجيات المنظماتء مما يؤدي إلى الحاجة إلى 
تحقيق الانسجام بين إستراتيجيات الأعمال وإستراتيجيات تقنية ا معلومات. 

OS +‏ أن تشكل التقنية Lal‏ إستراتىحة الأعمالء وهي PP‏ دوماً الفرص التي لا مكن تحقيقها 
دون نظم المعلومات/ تقنية المعلومات - التأثير التنافسي للتقنية. 
- تمكن أن يكون لأنشطة اطمتنافسين المعتمدة على نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» والمنتجات 
الجديدةء ودخول الشركات الجديدة تأثير هائل في ا منظمة والأسواق التى تعمل فيها ا منظمة. 
- تمكن أن يكون للابتكازات الرقمية تأثير مُزْع زع على الصناعات بالكاملء إذ تقوم في غالب 
الأحيان بإعادة تحديد الصناعة التقليدية وحدود الأسواق» أو تغير قواعد المنافسة. 


تناول الفصل الأول تطور انتشار p‏ امعلومات/ تقنية ال معلومات في المنظمات» وفسر كيف 


ص 


أصبح هذا الانتشار أكثر ”إستراتيجية“ بمرور الوقت»:وكيف تم إدراك الحاجة إلى تكامل أوثق 
مع إستراتيجية الأعمال: وكيف تحقق ذلك بشكل تدريجى - وهو ماجاء في أول نقطتين أعلاه. 
وناقش هذا الفصل أيضاً وجسد ظاهرة "الزعزعة الرقمية" التي تحظى بأهمية متزايدة - وهو 
ما جاء في yb‏ نقطتين del‏ - وكيف تحتاج المنظمات الآن إلى أن تكون مُدركة للتطورات EUJI‏ 4 
على التقنية التي تحدث في صناعات غير صناعات هذه المنظمات. يتزايد وضع أنواع جديدة من 
نماذج الأعمال والشبكات عبر الكثير من الصناعات التقليدية» ويغير طريقة تصرف المستهلكين. في 
إطار هذا السياق الديناميي - وهو Lal‏ مُتقلب» ومُلتبس ومُعقد بدوره أيضاً - تصبح استثمارات 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات بحاجة إلى أن يتم تحديدها الآن. 

أصبح إشراك مديرى الأعمال» وخاصة مستوى التنفيذيين الأعضاء في مجالس الإدارات» في 
تشكيل إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات تحدياً مُستمراًء واتضح أن قلة الالتزام من 
col‏ هؤلاء المديرين كانت بصورة متكررة ”عامل إخفاق أساسي e‏ أحد الأسباب وراء ذلك هو 
المصطلحات والأدوات المستخدمة من قبل مختصى نظم المعلومات/ تقنية المعلومات لاستخلاص 
متطلبات وأولويات الأعمال للاستثمارء وهذا يتعلق بتحديد ما يتم توريده بشكل أكبر من تحديد 
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ما هو مرغوب فيه. يمكن أن يساعد منطق وأدوات التفكير والتشكيل الإستراتيجي للأعمال في 
تمكين تأسيس الاحتياجات الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات على الأقل بشكل مختصء 
ويؤكد استخدامهم أن «المحادثة» تتم بلغة يمكن لمديري الأعمال فهمها بسهولة. وعلى النقيض من 
ذلك» إذا كان لا يمكن لمختصي نظم المعلومات/ تقنية المعلومات فهم ما تهدف إستراتيجية الأعمال 
إلى تحقيقه والسبب في ذلكء فلا يمكنهم تحديد أين وكيف هكن نشر التقنية بشكل أفضل. تم 
تصميم منظور التفكير والتخطيط الإستراتيجي للأعمال الموصوف في الفصل الثاني من أجل اممساعدة 
على إحضار الطرفين في مناقشة باستخدام لغة وأدوات مشتركةء بشكل do.‏ على الأقل. 
من أجل تمكين عملية مُستمرة لإستراتيجية نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات أو الإستراتيجية 
الرقمية» ينبغي أن تكون هناك مراجعة مستمرة للظروف المتطورة والمدخلات الأساسية - الأعمال 
الداخلية والخارجية والبيئات الداخلية والخارجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات. من 
الواضح أن فهم التداعيات وتحقيق التأثير ا مناسب عملية معقدة وصعبة وذلك يرجع إلى الحاجة 
إلى التفاعل بشكل سريع مع مجموعه من الظروف امتغيرة» والتخطيط الملسبق للحصول على 
التطبيقات وتنفيذها ودعم البنية التحتية بشكل فعلي. تمتلك المنظمات.موارد:محدودة. وأساس 
الإستراتيجية الفعالة هو توزيع هذة الموارد على الأنشطة التي تجلب أعلى قيمة للمنظمة. تمت 
مناقشة التداعيات في الفصل الثالث. في حين أننا لا نرغب ف أن نكون تقادميينء طرحنا الأدوات 
والأساليب: التي تساعد عملية تظوير إستراتيجية نظم :ا معلومات/ تقنية المعلومات: ووضعنا 
كذلك إطار عمل لتوجيه منطق ومحتوى هذه العملية. ركز الفصل الرابع على وصف هذه 
الأدوات التي ڌ تساعد على تحقيق المواءمة - ترجمة إستراتيجية الأعمال الحالية إلى متطلبات نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات المرتبة حسب الأولوية. 
أكد الفصلان الخامس والسادس تشكيل قوة التقنية» وتمكين السعي تجاه تحقيق الإستراتيجيات 
التي لا يمكن تحقيقها دون تقنية المعلومات. ومرة 5,21« تم تقديم الأدوات والأساليب من 
أجل تعزيز التفكير الإبداعي فيما يتعلق بإمكانيات الأعمال التي توفرها المعلومات والتقنية. 
في حين أن التناسق يعد عملية ترجمة هكن أن تكون عملية تحليلية في بعض الأحيانء إلا أن 
اكتشاف الفرص الإبداعية وتحقيق تأثير الأعمال يعد محاولة إبداعية أكبر بكثير. ف كلا الفصلينء 
تم وصف قدرة استخدام نظم المعلومات/ تقنية المعلومات على تأسيس zol‏ أعمال جديدة 
وتطوير هياكل الصناعةء وكذلك تغيير المنتجات والخدمات والعلاقات والبنى والأداء التنظيمي, 
وتم كذلك وصف وسائل تحديد التأثيرات المحتملة لشركة معينة. عرضنا Lal‏ في الفصل السادس 
أن التطورات الرقمية تقود التحول في العديد من الصناعات من منطق سلسلة القيمة إلى منطق 
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شبكة القيمة» حيث تلعب المنظمات دوراً في أنظمة بيئية أعم» والتي تعد ذاتها في حالة مستمرة 
من التدفق. هذا يجعل المنظمات تدخل ف علاقات اعتمادية مشتركة Y‏ يمكن أن تكون ناجحة 
بدون الدعم الفعّال من نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات. 

بتعين على أي إستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات أن تكون قادرة على التكيف لكي 
تستوعب أو حتى تتوقع التغييرات في أيّ من المدخلات» ومن ثم فهناك حاجة إلى إطار عمل يساعد 
على التفسير السريع والدقيق للتغييرات في البيئة فيما يتعلق مصطلحات ال معلومات والتطبيقء É$‏ 
إطار العمل هذا بشكل فعال الخطوات «المنطقية» في عملية الإستراتيجية حيث يمكن تبني وتنفيذ 
الأساليب بطريقة متجانسة ومركزة. تم وصف إطار العمل هذا في الفصل السابع بعد مناقشة 
العديد من الأساليب في الفصول الرابع والخامس والسادس. 

تتمثل إحدق النتائج الأساسية لعملية وضع الإستراتيجية في محفظة التطبيقات» وتقييم القيمة 
الحالية لاستثمارات نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات السابقة: وتحديد الاستثمارات المطلوبة 
للمستقبل: ويتمثل الأساس المنطقي لمحفظة التطبيقات في أنه ينبغي إدارة التطبيقات وفق قيمتها 
أو إسهامها في الأعمالء على النحو الموضح في الفصل الثامن. يسمح منطق المحفظة أيضاً بالطريقة 
التي يمكن أن تتغير من خلالها إسهامات التطبيقات بمرور الوقت (uix)‏ تبني منظور دورة الحياة)» 
أو مع تغير ظروف الأعمال. أحد السمات المهمة لأسلوب المحفظة هو أنها يمكن أن تستوعب 
المدخلات من US‏ من التحليل الإستراتيجي الرسمى «من أعلى لأشقل»» وكذلك التفكير الإستراتيجي 
الرسمي الإبداعي والابتكار. وق الواقع» فإن هذا يوفق بين وجهات نظر هؤلاء الذين يدعون مزايا 
«صياغة» الإستراتيجية (من خلال تحليل) أو «تشكيل» الإستراتيجية (من خلال التراكيب الناشئة). 

همثل محفظة المستقبل مجرد هدف للأعمال فحسب» هناك حاجة لشرح كيفية تنفيذها 
بشكل أكثر تفصيلاًء وذلك فيما يتعلق بتطوير والتشغيل الفعال للتطبيقات» وتوفير الموارد 
والتقنية. تم تلخيص العديد من تحديات الإدارة المتضمنة ف التطبيقات في كل قسم من أقسام 
المحفظة ف الفصل الثامن. وتم أيضاً وصف إستراتيجيات إدارة تطبيق نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات «الشاملة» العالية المستوىء مما يوفر المبادئ التوجيهية التي تؤدي إلى اتخاذ القرار 
المتسق» ووسائل إدارة التطبيقات AEI‏ للإسهامات التنظيمية الموجودة أو المقصودة. 

يعد تبرير وتقييم استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات موضوعاً معقداً تم بحثه 
والكتابة عنه لمدة تتجاوز أربعين dle‏ ولا يزال هذا الموضوع معضلاً في الكثير من المنظمات. 
ناقش الفصل التاسع القضايا المتضمنة وتداعيات الخيارات المختلفة لتنفيذ قضايا استثمارات 
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الأعمال وتحديد أولويات هذه الاستتمارات. منذ كتابة الطبعة السابقةء تعد «إدارة المزايا» 
منهحاً تتبناه الكثير من المنظمات التى تحاول تحسين القيمة المتحصلة من استثماراتهم في نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات. منذ ذلك الحينء أصبح هذا المنهج موضوعاً B‏ بذاته» وتم طرحه 
بشكل موجز في الفصل التاسع» ولكن تم تغطيته OVI‏ بشكل مفصل كنص «شقيق» لهذا النص””. 

في الفصل العاشر تمت مناقشة LAS‏ اختيار المنظمة لتنظيم وإدارة أنشطة نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات» وكيفية تحديد الأدوار وال مواردء وهذا له تأثير كبير في ما إذا كان يمكن للمنظمة 
ابتكار أو تنفيذ أو الاستغلال بشكل ناجح للمجموعة المثلى من التطبيقات. تتطلب ال مقدرة على 
القيام بذلك أن يحوز مختصو تقنية المعلومات وأخصائيو الأعمال والمديرون في المنظمة مجموعة 
من الكفاءات التي تساعدهم على استخدام أعمالهم الجماعية ومعارفهم الفنية بشكل متناسق. 
كما آكدنا في العديد من المواضع عبر هذا الكتاب» فمن المحتمل أن ما يهم بشكل أكبر هو تناول 
هذه القضايا التنظيمية ف الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 

ومنذ صدور الطبعة الأولى من هذا الكتاب في العام (e YA‏ فإن ثلاثة اتجاهات معينة أحدثت 
تغييرات كبيرة pa‏ كيفية إدازة عرض نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات في المنظمة وهى: الانتقال 
من منتجات تقنية المعلومات إلى خدمات تقنية المعلومات» والتعهيد. وأمن تقنية المعلومات. 
تحتاج المنظمات» تماماً مثل محفظة التطبيقات» إلى استخدام محفظة خدمات تقنية ال معلومات - 
والتي تشمل التمكين والتشغيل والبنية التحتية - من أجل الاستخذام الفعال للتقنيات والمعلومات. 
ويتعين تطوير وتعديل وتحقيق استدامة هؤلاء كونهم مكونات أساسية لنظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات أو الإستراتيجية الرقمية على النحو الموصوف ف الفصل الحادى عشر. هكن توفير 
الخدمات» مثل التطبيقات» من خلال القدرات داخل الشركة - من خلال التعهيد الداخلى - 
الحصول عليها من الخارج - من خلال التعهيد الخارجي (توصف على هذا النحو حتى ولو م يتم 
توفيرها من داخل الشركة أبداً). يعد اتخاذ قرارات التزود مجالاً أساسياً في الإدارة الإستراتيجية لنظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات» تماماً مثل وجود المقدرة على إدارة الموردين الخارجيين بشكل ناجح. 
Ul‏ مخاطر وأمن تقنية المعلومات فتعد موضوعات dago‏ إلا أننا لم نقم بتغطيتها بشكل jari‏ 
ولكننا حاولنا تقديم بعض الإرشادات العالية المستوى بشآن eal‏ القضايا وكيف يتم دراستها. 

إستراتيجية نظم ال معلومات/ dui‏ ال معلومات في ال منظمة هى نتيجة للكثير من التسويات. 
وذلك يرجع " عوامل داخلية وخارجية- ويتعين على عمليات الإدارة الإستراتيجية لنظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات أن تتأكد من أن صافي تأثير هذه التسويات لن يضر بإستراتيجية 
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الأعمال. مع اعتماد المنظمات بشكل أكبر على نظم المعلومات/ تقنية المعلومات لنجاح الأعمالء 
والنمو المستمر والتطورء ينبغي أن تكون التسويات أقل مما سبقء ويرجع ذلك إلى قضايا جانب 
العرضء على الرغم من أن مشكلة تسوية الطموحات الطويلة الأمد من أجل تلبية قضايا الأعمال 
القصيرة الأمد سوف تظل باقية. القرارات هي قرارات أعمال» ولكن ينبغي أن توفر إستراتيجية 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات على الأقل فهماً للتداعيات» وإرشادات بشأن التوازن الأمثل. 
تأسيس القدرات الرقمية أو قدرات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: 

شركات التقنية مثل eBay‏ وجوجل وفيسبوك ولدت رقميةء ويمكننا تعلم درس واحد من 
هذه الشركات» ألا وهو أنهم يرون البيئة التنافسية والفرص الرقمية بشكل مختلف عن الشركات 
الراسخة. ذكرنا في الفصل الخامس أمثلة على شاغلي الوظائف في الصناعة الذين شغلوا وظائفهم 
لمدة طويلة وبشكل ناجح» ولكنهم إما أخفقوا في انتهاز فرص نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
أو كانوا عاجزين عن التجاوب مع الدخلاء الجدد الذين كانت لديهم إستراتيجية شكلتها نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات. شركات الطاقة التقليديةء على سبيل اللثال. قلقة هذه الأيام من أن 
شركات مثل جوجل وأبل سوف يتحدون الوضع المميز الذي يشغلونه في الوقت الحالي في سلسلة 
القيمة ف الصناعة. اشترت جوجل شركة Nest Labs‏ مقابل Y, Y‏ مليار دولار نقدا - تصمم شركة 
Nest‏ متحكمات الحرارة وكواشف الدخان القابلة للبرمجة والتعلم GIUI‏ وتعمل على الواي فاى 
وتعتمد على الحساسات. .تسعى جوجل إلى أن تضع نفسها في المركز الأول في ”البيوت الذكية“ في 
المستقبلء وذلك لأن التوقعات تشر إلى أن أسواق الطاقة المنزلية المستقبلية سوف تكون بشأن 
نماذج الأعمال الجديدة المعتمدة على المعلومات وعروض القيمة التي تركز على المستهلك. 

التحدي الماثل أمام الشركات الراسخة هو أن تؤسس فدرات مماثلة تمكن هذه الشركات من 
الاستفادة من الفرص الرقميةء وكذلك تنفيذ أداء تشغياي وإستراتيجي واقعي من استثمارات نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات. أيّدنا منذ فترة طويلة أن هذه ”القدرات“ هى جوهر الحقبة الرابعة 
من تطور نظم المعلومات/ تقنية اللعلومات فى المنظمات“. اقترحنا أن تتكون هذه القدرة من 
ست وعشرين قدرة جزئية (انظر الجدول رقم )1-١٠١‏ يتم هيكلتها حول نموذج Jid‏ ست قدرات 
ALS‏ وتم إعادة صياغته obol‏ في الشكل رقم MY‏ 

نعتقد بقوة أن المنظمات بحاجة إلى تطوير برنامج العمل 53$ من الحقبة التي كانت فيها 
الحواسيب ضخمة ومعقدة وغالية وتتطلب منشآت ومعارف متخصصة. ومن ثم فلقد أصبحت 
ممارسة إدارة تقنية المعلومات مرتبطة بالأنشطة المطلوبة لتجعل الحواسيب والشبكات عاملة 
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بالإضافة إلى تصميم وتنفيذ وصيانة التطبيقات وتوفير «تخزين» ال معلومات. اليوم» فإن نطاق 
إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات توسع لى يشمل تشكيل وتنفيذ الإستراتيجية» وإدارة 
الخدمة: وإدارة المشاريعء وإدارة التعهيدء وف بعض المنظمات» تحقيق المزايا من استثمارات نظم 
المعلومّات/'تقنية اللعلومات. 





شكل :1-١7‏ إطار عمل وضع كفاءات نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات التنظيمية 

إذا تبنينا منظوراً مُتعارضاً. حيث لا يكون التركيز على إدارة نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات بذاتهاء ولكن يكون التركيز على تحسين قيمة الأعمال المتحصلة من نظم ال معلومات/ 
تقنية المعلومات» وف هذه الحالة يظهر جدول أعمال مُختلف إلى حد ما. يقر هذا ا منظور 
بآن تحسين القيمه المتحصلة من نظم المعلومات/ تقنية المعلومات يعد تحدياً معقداً ومتعدد 
الوجوه. هذا يتطلب فهم LAS‏ تأثير تقنية المعلومات ف الأعمال» وهذا يتضمن: 
- تحديد الفرص الإستراتيجية الجديدة. 
- تقييم واستيعاب الابتكارات التقنية. 
- استخلاص نماذج الأعمال الجديدة المقادة من قبل التقنية والمخططات التنظيمية. 
- تحديد أولويات الفرص الاستثمارية. 
- إدارة التغيير المقاد من قبل تقنية المعلومات. 
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- ادارة المخاطر. 
- اختيار وإدارة الموردين. 
- الاستفادة من الاستثمارات ف التقنيةء وذلك من خلال التأكد من الاستخدام الملائم 
للمعلومات والتطبيقات. 
- تأسيس البيئة AÚ‏ للموظفين لانتهاج السلوكيات والقيم المناسبة للعمل مع المعلومات. 
- التأكد من أن المنظمة تستحوذ على القيمة المستخلصة من التطبيق» وألا تصبح هذه القيمة 
مصدرا للضرر التنافسي. 

يُعد كل ما سبق اهتمامات ومسئوليات تنظيمية. وعلاوة على ذلك» تترسخ هذه المتطلبات 
من قبل تطبيق ا معرفة: ا معرفه التي يحوزها العديد من الموظفين. 

ما يتضح بشكل متزايد هنا هو أن المعرفة الضرورية لاستخلاض قيمة الأعمال من تقنية المعلومات 
تتوزع عبر المنظمة: وعبر العمليات الوظيفيةء وعبر الحدود الجغرافية والأقسام. ومن الأهمية 
يبمكان أن المعرفة لا توجد بشكل منفرد في وحدة نظم ال معلومات/ تقنية ا لمعلومات وتحت اختصاص 
المدير التنفيذى للمعلومات. على سبيل «JULI‏ رأينا أن عملية إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات الفعالة تتطلب انخراط الإدارة التنفيذية إذا رغبت ف أن تكون فعالة. وعلى نحو مماثلء 
فإن فرق المشروع التي تم إنشاؤها من أجل تنفيذ نظم المعلومات الجديدة تتشكل بشكل تقليدي 
من JS‏ من أخصاق نظم المعلومات/ تقنية المعلومات والمديرين والمستخدمين من ”الأعمال“. وف 
الواقع» أشارت إحدى الدراسات إلى أن )1( فريق المشروع المعد من أجل تصميم وتنفيذ نظام تقنية 
المعلومات على نطاق واسع» يكلف بالضرورة بتكامل المعارف الموزعة””. 

ومن ثم» أصبح استخلاص القيمة من تقنية المعلومات dago‏ لتجميع المعلومات ذات الصلة 
وا موزعة على نطاق ال منظمة سوياً. يتعين على المنظمة أن تتحلى بالقدرات لكي تنسق وتدمج 
هذه المعرفة"". تتمثل الأحجية التي تواجه الكثير من المدراء التنفيذيين للمعلومات في أنهم 
مُساءلون عن تقديم القيمة من استثمارات تقنية المعلومات دون أن يكون لهم وصول أو سلطة 
على موارد المعرفة Mi 9 pal‏ 

يقدم مفهوم «رأس امال الاجتماعي» بعض التفسيرات بشأن كيف يمكن تكامل وتنسيق 
المعارف الموزعة”". مع نشأة هذا المفهوم في ele‏ الاجتماع: يلقي الضوء على أهمية 
شبكات العلاقات الشخصية القوية التي تم تطويرها بمرور الوقت عبر المجموعات والتى 
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توفر أساس الثقة والتعاون والعمل الجماعي: أو «النية الحسنة الموجودة من خلال نسيج 
العلاقات الاجتماعية والتي يمكن حشدها من أجل تسهيل العمل»”". تقترح نظرية رأس 
المال الاجتماعي أن الفاعلين يتم تحفيزهم من خلال الاحتياجات الذرائعية أو التعبيرية من 
أجل إشراك فاعلين آخرين بهدف الوصول إلى موارد الفاعلين الآخرين بغرض تحقيق نتائج 
أفضل””. في سياق خلق القيمة من خلال الاستثمارات في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» 
فإن هذه «الموارد» هي dò ebl‏ و«النتائج الأفضل» هي منافع الأعمال المتزايدة. 


e) (-—-) 





الموارد 
(المعرفة/ المهارات) 


القدرات الرقمية 





شكل elo :Y-MY‏ القدرات الرقمية 

يعتمد الوصول إلى المعرفة على شبكة معارف الأفراد والروابطء وكذلك طبيعة ومحتوى 

العلاقات بين الأطراف”. يعتمد إدراك قيمة ا على الروابط التي يمتلكها الناس سوياً مع 

اللغة والمعرفة المشتركة للمساعدة على تحقيق الفهم المشترك". تترسخ الدافعية لمشاركة ودمج 

المعرفة والتآزر من خلال الثقة وكذلك الالتزامات التي يمكن تحديدها من خلال الدور والمكانة التي 

يتحلى بها الأفراد في المنظمة. يوضح Sil‏ رقم ۲-٠۲‏ تخطيطاً لهذاء ويوضح أنه من خلال الناس 
المتحدين سوياً تتم مشاركة المعرفة وتُظهر الكفاءات نفسها. 
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من تأسيس أصول نظم المعلومات/ تقنية المعلومات إلى تحسين الأداء 
التنظيمي: دمج الوسائل مع الغايات: 

يتمثل أحد أهداف تأسيس القدرة الرقمية ف التأكد من أن استثمارات نظم ال معلومات/ تقنية 
المعلومات التى تم اختيارها وتمويلها وتنفيذها ناجحة فيما يتعلق بفوائد الأعمال المحقّقة. وبينما 
يقتضي الافتراض أن المنظمات تريد الحصول على «القيمة مقابل «JUI‏ من تقنية المعلومات» 
فإن تركيز الإدارة ينصبء من الناحية التاريخية» على الأموال ARA‏ لا على قيمة مزايا الأعمال 
ا مستخلصة. كانت هناك دراسات معقولة على «التكلفة الإجمالية للملكية» لتقنية المعلومات» 
ولكن تحول التركيز مؤخراً إلى محاولة ؛ فهم «ا مزايا الإجمالية للملكية». أشرنا سابقاً إلى أن المنظمات 
تنفق نسبة متزايدة من ميزانيات duis‏ المعلومات في هذه ال منظمات على تعهيد خدمات تقنيه 
المعلومات والبنية التحتية من أطراف ثالثة» وليس على جلب الأجهزة والبرامج التي تدير 0 
بنفسها. وعلى الرغم من ذلكء لا يزال حساب قيمة الأعمال ا مستخلضة من ed‏ الخدمات يثبت 
أنه مُضلل. هناك حاجة لأبحاث إضافية في هذه المجالات إذا US‏ نرغب في التحلي بالمقدرة لفهم 
وتقييم المزايا والقيمة الكلية للفرص التى توفرها نظم المعلومات/ تقنية المعلومات". 

تقوم جميع المنظماتء في نهاية المطاف. باستثمارات في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات من 
أجل إيجاد «القيمة» للمستفيدين في هذه اممنظمات» سواء كانوا حاملي أسهم el‏ عملاء أو موظفين 
أو آخرين ذوي مصلحة مكتسبة في مشاركة نجاح ال منظمة. ومع ذلكء آشارت الدراسات الأولى إلى 
وحود «مفارقة إنتاحة»° وعضدت طلب إجراء تحليل اقتصادي من أجل تحديد 3379 روابط 
بين استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات والإنتاجية واستثمارات نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات والربحية”''. درست مجموعة كبيرة من الأبحاث العلاقة بين استثمارات نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات (الوسائل) وأداء الأعمال (الغايات) وكانت النتائج غير حاسمة: فيما يتعلق بالسبب 
في أن بعض المنظمات حققت مزايا أعمال كبيرة في حين أن البعض الآخر لم يفعل ذلك. 

على الرغم من قيمة الدراسات الاقتصادية في توضيح المردود العام الواضح أو غير ذلك من 
استثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. إلا آنها لا تقدم تفسيرات كافية بشأن كيفية تحقيق 
قيمة الأعمال من تقنية المعلومات ف الواقع - lug)‏ تتضمن هذه الوسائل تغييرات الأعمال 
المطلوبة للحصول على مميزات الاستثمار ف التقنية: إنتاج عمليات أفضل؛ منتجات أو خدمات 
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محسنة» الوصول إلى الأسواقء اتخاذ القرار المعززء التبصرء فعالية xS]‏ « والاستخدام الأمثل للموارد. 
يتوجب أحياناً حتى على العملاء والموردين وا مواطنين والآخرين تغيير LAS‏ تفاعلهم مع المنظمة. 
ومن is‏ فإن الاستثمارات فيما يدعى «الأصول التكميلية» مهمة لتحقيق عائد من الاستثمار 
تقنية المعلومات”"'. هذه تتضمن الاستثمارات مثل التدريب وتطوير معارف اللمستخدمين 
id‏ وإعادة تصميم العملية والمنظمة وبرامج إدارة التغيير التى تمكن من الحصول على الممزايا 
من الاستثمارات ف نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. 
تم توضيح نموذج مُفيد aå‏ الخطوات المهمة المتضمنة في إيجاد قيمة الأعمال من نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات ف الشكل رقم .-٠۲‏ يقترح النموذج العمليات الضرورية والتسلسل 
الذي يؤدي إلى النجاح: إنفاق المنظمة على الشراءء والتنفيذ الناجح لنظم ال معلومات/ تقنية 
امعلومات (الوسائل) يخلقان قدرات جديدة في شكل أصول نظم ال معلومات/ تقنية iid‏ المعلوفات. 
وبعد ذلكء فإن الأصول النوعية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات. إذا تم استخدامها بشكل 
مناسب وفعَال (الطريقة)» تسؤذي إلى تأثيرات مفضلة: والتي:تؤدي بدورهاء إذا لم تتأثر عكسياً 
بعوامل أخرى أثناء العملية التنافسية: إلى أداء أفضل للمنظمة (الغايات). 


كما رأينا ALL,‏ ركزت bar‏ أبحاث إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات على تقرير 
أنواع أصول نظم المعلومات/ تقنية المعلومات: سواء التطبيقات والبنية التحتية» التي ينبغي 
الحصول عليهاء والسبب في ذلك الأداء التنظيمي أو تأثير الأعمالء بمعنى الأجزاء الأولى والأخيرة في 
النموذج» الوسائل والغايات بالضرورة”"". العملية الوسطى في الشكل رقم 2-١7‏ التى تربط أصول 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات مع تأثيراتها - الطريقة - هي أقل العمليات المفهومة بشكل 
uo‏ وخاصة في مجالات مثل تحديد ما يشكل «الاستخدام اممناسب»» وكيف يختلف الاستخدام 
بناء على نوع استثمار تقنية المعلومات والكفاءات التنظيمية في استخدام تقنية المعلومات. 
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العملية التنافسية عملية استخدام نظم عملية تحويل نظم 
المعلومات/ تقشة المعلومات المعلومات/ 43 المعلومات 


أنشطة تحويل/ إدارة 
تقنبة المعلوهات 





الغايات الطرق الوسائل 


المصدر: مقتبس من: 
C. Soh and M.L. Markus, «How IT creates business value: A process theory synthesis, in Proceedings‏ 
of the 16th Annual International Conference informational systems, Amsterdam, The Netherlands,‏ 
December 1995, 29 - 41; and N. Melville, K. Kraemer and V. Gurbaxani, «Information technology and‏ 
organizational performance: an integrative model of business value, MIS Quarterly, 28, 4, 2004, 283-322.‏ 


شكل :Y- M‏ كيف 3153( تقنية المعلومات قيمة الأعمال 

هذه مزيج من تطوير الإستراتيجية وقضايا التنفيذ. كما وصفنا سابقاًء ينبغي أن يتضمن 
تشكيل الإستراتيجية تقييم الطرق التي (o Sae‏ أو ترغب» المنظمة من خلالها في تغيير عرض 
القيمة الخاص بهاء ونموذج التشغيل أو علاقات الأعمال من خلال استخدام نظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات من أجل تحسين موقفها التنافسي. تم طرح أساليب جديدة لإدارة المزاياء 
التي تمت مناقشتها في الفصل التاسع: وذلك من أجل تركيز الاهتمام على إدارة التغييرات على 
أساليب العمل والتنظيم واستخدام المعلومات المطلوبة من أجل توصيل ال منافع المتاحة من خلال 
استثمارات نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات. 
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تحقيق المواءمة: منظور متعدد المحاور: 
أشارت الدراسات الاستقصائية خلال الأربعين سنة الماضية إلى أن تحقيق المواءمة يعد التحدى 
T‏ الماثل أمام المديرين التنفيذيين للمعلومات”". يتمثل عامل النجاح الأساسي ell‏ أي 
ستراتيجية لنظم ا معلومات/ تقنية ا معلومات في أن هذه الإستراتيجية «متوائمة» مع إستراتيجية 
الأعمال الحالية. ومع ذلكء فإن المواءمة تأخذ أشكالاً عديدة: أشرنا إليها على أنها عقليةء dae el‏ 
«dS ys‏ وتم تلخيص هذه الأشكال à‏ الحدول رقم ۲-۲. كل محور من محاور المواءمه له هدف 
مختلف» ويستخدم OLJI‏ مختلفة وله تركيز مختلف. 


جدول :Y-YY‏ ال محاور الأساسية في بحوث المواءمة 





محاور المواءمة 

الهدف |ترجمة إستراتيجية الأعمال إلى | تجميع الأشخاص امستولين | تجميع. وتكامل 
متطلبات نظم امعلومات/ 425 تقنيه | $33 امعارف ذات الصلة b gw‏ امعارف 
امعلومات 



















- العلاقات 
- هيكل الحوكمة (معنى اللجنة 
التوجيهية لنظم المعلومات 


- التعلم 


- الآدوات والأساليب 
- التتجمة والتفكير 


Bann EI aiaa 
الأساسي‎ 


- الفهم اممشترك 





يهتم المدخل العقلي في المواءمة بترجمة إستراتيجية الأعمال إلى متطلبات نظم ا معلومات/ 
تقندة à‏ المعلومات. تم اقتراح الأدوات والأساليب من أجل المساعدة في عملية الترجمة ola‏ على 
—- الموضح في الفصل الرابع. وبينما كان التركيز المبدئي لهذه الأدوات على الترجمة - كون 

ستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات تابعة لإستراتيجية الأعمال — مع الدفع تجاه الميزة 
ew‏ من قبل نظم ا معلومات/ تقنية المعلومات؛ تم توسيع النطاق لي يشمل البحث عن 
الفرص لنظم ال معلومات/ تقنية المعلومات من أجل تشكيل الإستراتيجية. لإيجاد هذه الفرص» تم 
وصف العديد من «الأدوات للتفكير» ف الفصلين الخامس والسادس. 

ومع ذلك» فإن استخدام هذه الأدوات لا يضمن تحقيق هذه المواءمة: تشير التجارب إلى أنه 
إذا لم يتم تجميع الأشخاص المناسبين ذوي المعارف ذات الصلة bgu‏ فإن تحقيق المواءمة سيكون 
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أمراً من الصعوبة بمكان”". تجميع الأشخاص المناسبين سوياً من خلال هياكل الحوكمة AMI‏ 
مثل اللجنة التوجيهية المسئولة عن تطوير إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات» O$‏ 
أن يتغلب على قيود المدخل العقلي للمواءمة. يقر المحور الاجتماعي أيضا 5 تعزيز الثقة وبناء 
العلاقات مثلان أهمية قصوى للمديرين التنفيذيين للمعلومات وقادة تقنية المعلومات» لأنهما 
يوفران الوصول إلى الأشخاص ف ال منظمة الذين يتحلون بالمعرفة ذات الصلة"''. أكدنا في الفصل 
العاشر على dis‏ واقترحنا أنه في الكثير من المنظمات رها توجد «فجوة ثقافية» بين تنظيم تقنية 
المعلومات وباقي الأعمال التي تكبح هذا. 

وعلى الرغم من «SU‏ فحتى مع 3529 آليات فعالة Ars‏ وى ig‏ فإن هذا لا يؤدي 
بالضرورة إلى e‏ جيدة: إلا إذا تم تأسيس معارف وفهماً مشتركاً بشأن كيفية ترابط نظم 
المعلومات/ تقنية ايلعلومات والأعمال. هناك دعم تجريبي قوي لهذا في إحدى الدراسات التي 
قررت ماياي: «البنية الوحيدة التي يبدو أنها Lus‏ بالمواءمة طويلة المدى هي ال معرفة الخاصة 
«aS js LI‏ هذا Ao‏ معرف» ونعتقد أن هذا سوف يضبح أكثر أهميةً فى المستقبل:. حتى OVI‏ 
هناك أبحاث محدودة تتناول هذا N gaol‏ 

من أجل تحقيق المعرفة الخاصة المشتركة» يتعين على التنفيذيين في جميع أرجاء ا منظمة 
تحسين معرفتهم «dua JI‏ لأننا نعتقد أن غياب هذه المعرفة يعوق بشكل حاد استفادة الكثير 
من المنظمات من الفرض الرقمية. أحد العوامل التي تَسهم في ذلك يتمثل في إزالة مُقرزات إدارة 
نظم المعلومات/ تقنية ا معلومات من «أساس» الكثير من برامج ماجستير إدارة الأعمال. الدورة 
غير الجوهرية ستوصم بأنها «غير مهمة» ولذا لا يمكن إلقاء اللوم على المديرين بعدم الاشتراك 
فيها: المجهول غير معلوم بالنسبة لهم. هذا يعني أن تنفيذيي الأعمال في المستقبل لن يعرفوا 
الكيفية أو السبب ف إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات بطريقة إستراتيجيةء ولن متلكوا 
اللغة أو أطر العمل للانضمام إلى محادثات عن نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. ربما يكون 
أحد العوامل الأخرى التي تسهم في ذلك هو أن الكثير من المديرين يساوون بشكل خاطئ بين 
«تقنية معلومات الشركة» و«تقنية معلومات المستهلك» (انظر الإطار رقم ١-١17‏ لمعرفة تفاصيل 
عن هذه النقطة). وعلاوة على US‏ لاحظنا في الأبحاث الحديثة أنه في الكثير من المنظمات فإن 
دور المديرين التنفيذيين للمعلومات غامض”" مع القليل من الفهم المشترك عبر المنظمة بشأن 
ما المتوقع من المدير التنفيذي للمعلومات أو مكان وكيفية مساهمته. وجهة النظر السائدة هي 
أن pabl‏ التنفيذي للمعلومات له دور فني'”". مما يؤدي إلى أن المديرين التنفيذيين للمعلومات 


vr‏ الإدارة الإستراتيجية لنظم ال معلومات: بناء الإستراتيجية الرقمية 





AA 


المكتبة الاقتصادية 
ölið‏ المكتبة على التيليجرام  ECONLIBRARY‏ © 


الإدارة الإستراتيجية لنظم ال معلومات: تحديد المسار 


يقررون غالباً أن منظماتهم لا تستوعب الفرص الرقمية إلى المدى الذي يعتقد هؤلاء المديرون أنه 
ينبغي على المنظمة أو بمقدورها فعل ذلك. 
إطار ١-11‏ 

مشكلة متزايدة: الخلط بين duii»‏ معلومات الشركة» و«تقنية معلومات المستهلك» 

بصفتهم مستخدمين للتقنيات والخدمات الرقمية في حياتهم الشخصية. يتلهف الكثير 
من التنفيذيين إلى أن تمنحهم نظم تقنية المعلومات الداخلية في شركاتهم تجربة مشابهة 
لاستخدام dui‏ المعلومات في حياتهم اليومية. وهم يشيرون إلى الطبيعة البسيطةء سهلة 
الاستخدام والخالية من التعقيدات للخدمات الرقمية التي يستخدمونهاء ويتساءلون 
عن السبب الذي يجعل تقنية معلومات الشركات تبدو أمراً شديد التعقيد. التطبيقات 
اموجودة على هواتفهم الخلوية تجعل الخدمات متاحة بضغطة زرء ومن السهولة بمكان 
تثبيت وتهيئة البرامج مجرد الضغط على أيقونة» يمكن للفرد توصيل طابعة بمنفذ USB‏ 
في حاسبة ال محمول وتكون جاهزة للطباعة. إذا آرادوا استخدام جهاز لوحي» كل ما 
عليهم فعله هو شراء الجهاز اللوحي من متجر الإلكترونيات «Ao!‏ ويصلونه بالإنترنت 
من خلال الشبكة اللاسلكية WiFi‏ ولن يكون هناك أي شخص لتحذيرهم olis‏ مخاطر 
الأمان المحتملة أو مشاكل التوافق الممكنة. في عام تقنية معلومات المستهلكين: يبدو 
أن كل الأمور تعمل بفاعلية. 

لسوء الحظء يخلط الكثير من التنفيذيين بصورة خاطئة بين ”تقنية معلومات 
امستهلكين“ و”تقنية معلومات الشركات“. يُظهر التوقع بأن يكون كل شيء مثل تقنية 
معلومات المستهلكين نقصا في فهم التحديات والقضايا التي تفرضها تقنية المعلومات 
داخل بيئة الشركات. وما يقلق بشكل أكبرء هو أن تجربة التنفيذيين مع تقنية معلومات 
المستهلكين تمنحهم مبرراً للانسحاب من عملية اتخاذ القرار المتعلق بتقنية ا معلومات. 
ففي نهاية المطاف» فإن شركة أبل Y‏ تطلب منهم أي مدخلات تتعلق ببرنامج آي تيونز 
iTunes‏ ولكن من السهل للغاية استخدام هذا البرنامج والتزامن بصورة مستمرة مع 
العديد من الأجهزةء ولا يهتم معظم الأشخاص بالفعل بنطاق موقع الخادم الذي يخزن 
صورهم العائلية عندما يستخدمون موقع .Dropbox‏ بسبب أن تقنية معلومات 
الشركات لا تتماثل مع تجربة التنفيذيين مع تقنية معلومات المستهلكين» يمكن أن يصبح 
المسئول التنفيذي للمعلومات أو تنظيم تقنية المعلومات ”كبش الفداء“ لجميع العلل 
المدركة مع تقنية معلومات الشركات. ولكن ف عاط تقنية معلومات الشركات» لا مكن 
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للتنفيذيين والمديرين أن يصبحوا مجرد مستخدمينء S|‏ يتعين أن يصبحوا مشاركين فاعلين 
في الكثير من القرارات التي يتركونهاء في ble‏ تقنية معلومات المستهلكينء لنظرائهم في أبل 
أو جوجل أو ياهو. 

في عاط المستهلكينء فإن جميع الخدمات الرقمية نسخ تقليدية: إذ إن جميع النسخ 
ذاتها متاحة بشكل عام لجميع المستخدمين الآخرين. أحياناً يمكنك الاختيار بين نسخ 
أرخص أو أغلى ذات وظائف أقل أو أكثر. ولكن بصفتك عميلاًء ليس لديك أي خيار فيما 
يتعلق Le‏ هو مقدم» تقبل الأمر أو ترفضه كما هو. 

إذا لم تتلاءم الخدمة بشكل تام مع احتياجاتك» يجب عليك أن تتماثى مع ما هو 
متاح أو لا تستخدم الخدمة. أما في عاط الشركات» فإن توقع أن يتماثى المستخدمون 
فحسب مغ طريقة جديدة للعمل أو عملية جديدة هو بداية انهيسار الكثير من 
مشروعات تقنية المعلومات. في عام dui‏ معلومات المستهلكينء فإن القرارات المتعلقة 
بالوظيفية وتجربة ا ملستخدمين وسير العمل وكيفية عمل التطبيق ومن ثم كيف ينبغي 
على ا ملستخدمين التصرف. يتم اتخاذها من قبل مزود البرنامج. وق عام الشركات. فإن 
هذا قريب من تنظيم المعلومات الذي يتخذ القرارات بشأن معقولية التطبيق ووظيفته 
ومستوى الخدمة والجودة والتوافر...إلخ» بالنيابة عن المستخدمين دون أي مدخلات من 
جانبهم. وبينما يستخدم الكثة من إلشركات [a‏ تقليدية من تطبيق البرنامج Jia‏ 
برنامج تخطيط موارد المؤسسة: فإن اختيار الحزمة ينبغى أن يكون قرار الأعمال الذي 
يتخذه مديرو الأعمال لأساب تشغيلية وإستراتيجية. هذه القرارات ليست قرارات فنية. 

مع تقنية معلومات المستهلك. تعد الخدمات المقدمة فى الغالب حلولاً «سريعة». 
فكر في ترتيبات السفر إلى مدينة أخرى لمشاهدة فرقتك الموسيقية المفضلة تعزف في 
حفلة. عندما تحجز الرحلة مع شركة طيران duszo‏ تقوم باختيار رحلتك ال مفضلة ووقتك 
المفضلء وتدخل اسمك وعنوانك ورقم هاتفك وبيانات بطاقتك الائتمانية من أجل شراء 
التذكرةء إلا إن كنت بالطبع مسافراً منتظماً مع شركة الطيران وكانت هذه ال معلومات 
مُدخلة ومخزنة مسبقاً. اختر شركة طيران أخرىء ويتعين عليك إدخال جميع هذه 
المعلومات مرة أخرى. وسوف تتبع عملية مختلفة لحجز التذكرة. عندما تقوم بحجز 
غرفة فندقية» رها يتعين عليك إدخال جميع هذه ال معلومات مرة 6,51« وتتبع عملية 
الحجز الفريدة الخاصة بالفندق. المواقع الوسيطة مثل Expedia‏ وبعض شركات الطيران 
تسمح لك بحجز JS‏ من الرحلة والغرفة من الموقع ذاته. ولكن ماذا لو أردت أن 
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تقيم في فندق مختلف ليس شريكاً لهؤلاء؟ سوف يجب عليك أن تدخل على موقع 
Ticketmaster‏ أو أي موقع مماثل لحجز تذكرة الحفلة. ويجب عليك مرة أخرى أن 
تدخل معظم المعلومات ذاتها. بالطبعء لا يزال عليك أن تقوم بتأجير سيارة. 

وبينما يكون هذا أمراً مزعجاء فإنه يجب علينا أن نقبل أوجه القصور هذهء وفرص 
الأخطاء في حياتنا الشخصية. ولكن تخيل نظم elo‏ تنظيم تقنية المعلومات الداخلية 
على هذا النحو: إذا كان يتعين إدخال DUI‏ عدة مرات» بدون مشاركة OUUJI‏ عبر 
التطبيقات. والعمليات التي تنفذ مهاماً مماثلة تعمل بطريقة مختلفة. في الأعمالء 
تقوم بتقليل عدد مرات إعادة إدخال البيانات» وتحاول التخلص من الحاجة إلى المطابقة 
اليدوية. تصر الشركات dole‏ على توحيد معايير العمليات التي تحقق نتائج متماثلة. 
أو على الأقل تصميمها بشكل مماثلء وف عاط الشركات» فإن التكامل هو كيفية تحقيق 
الكفاءات وتسهيل التدفق السلس للمعلومات. 

تسعى المنظ مات إلى تكامل المشروعات من خلال نظم تخطيط موارد المؤسسة 
وإدارة علاقات العملاء التى تحصل عليها من مزودي الخدمة مثل شركات SAP‏ وأوراكل 
Oracle‏ لا يتم تحقيق هذا بسهولة في الوقت الحالى من خلال الحوسبة السحابية. إلا 
إذا اشتريت النظام من بائع يوفر كامل المجموعة. التشغيل المتبادل عبر السحابات أمر 
بالغ الصعوبة للتحقيق وهناك معايير قليلة. هذا يعني أن اختيار ما يسمى الحلول 
”الأفضل“ آمر غير ممكن تحقيقه فعلياً إذا كنت تبحث عن التكامل مما يزيد من مخاطر 
الاقتصار على sob‏ واحد. 

لهذا السبب يمكن أن تكون ”تقنية معلومات الظل“ خطيرة. في حين أن السحابة يتم 
الترويج لها من خلال البائعين على أنها تحويلية»ء ينبغي على التنفيذيين التحلي بالحرص 
عند ترجمة ما الذي يعنيه هذا. يمكن توفير التطبيقات بسرعة دون شراء أي أجهزة أو 
برامج. وتكون متاحة للاستخدام من خلال أي متصفح» ويتم دفع مقابلها على أساس 
التقسيط. ولكن معظم الحلول المتاحة من خلال السحابة تكون حلول نقطة معينة. 
على سبيل «JULI‏ يوفر موقع salesforce.com‏ الأتمتة لمساعدة قوى البيع الميدانية على 
إدارة العملاء. ويوفر Workday‏ تطبيقات لإدارة الأشخاص Law (Ae)‏ المثال التعويضات 
وإدارة الغباب). حتى عندما تعمل cl dal‏ على سحابة خاصة (الغالبية العظمى من 
التطبيقات السحابية من هذا النوع)ء لا تزال هناك تحديات التشغيل امتباذل» مما يجعل 
من الصعوبة بمكان تحقيق التكامل. 
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تختلف قضايا الأمان والخصوصية أيضاً في عالم تقنية معلومات الشركات. بصفتنا 
مستخدمين للخدمات الرقمية في حياتنا الشخصية: نضطلع مسئولية حماية بياناتنا 
الشخصية: كيف نستخدمهاء أين نضعهاء ونحن مسئولون أيضاً عن الحقوق التي نمنحها 
للآخرين لاستخدام هذه ال معلومات. في عام الشركات» نتعامل مع بيانات أشخاص 
آخرين» وخاصة بيانات العملاء والموظفين والمرضى وال مواطنين. يضطلع تنفيذيو الأعمال 
بالمسئوليات المحددة في القانون» ويتعين عليهم القلق بشأن حماية وصون البيانات. 
والتأكد من عدم استخدامها بطريقة غير مناسبة. 

boeg‏ على ذلك» فإن التنفيذيين هم الأوصياء على أعمال المساهمينء ومن ثم ينبغي 
عليهم التأكد من عدم كشف السانات أو الأنظمة بطريقة تؤثر في elol‏ وسمعة الأعمال. 
هناك أيضاً مسألة الاحتفاظ بالبيانات التي يتعين التعامل معها. مرة أخرىء تقع هذه 
المسئوليات على عاتق موظفي الشركة ولا مكن التخلي عنها لإذارة تقنية المعلومات. 

مع تقنية معلومات ال مستهلكينء لسنا بحاجه إلى التعامل مع إرث وتعقد مشهد تقنية 
المعلومات الذي يوجد ف عام الشركات. يمكن أن يكون هذا الإرث نتيجة عملية اتخاذ 
القرار القصيرة الأمد وغير المتناسقة التي تؤدي إلى تراكم أضول تقنية المعلومات المتنوعة 
ذات القدرات المعينة. ولكن يمكن أن يحدث هذا الموقف أيضاً خلال المسار الطبيعي لنشاط 
الأعمال. على سبيل bole «JUL‏ يستلزم الاستحواذ على شركة ما الاستحواذ على تطبيقات 
تقنية المعلو مات ف هذه الشركة ومنطق العملية الذي تسهله هذه التطبيقات. تواجه 
الشركات العاممية التي تعمل في مناطق جغرافية مختلفة مستويات نضج مختلفة في البنى 
التحتية الوطنية لتقنية المعلومات» وكذلك الالتزام بالتشريعات dahl‏ وأحياناً متطلبات 
العملاء. مع تقنية معلومات الشركات. لا يمكنك ببساطة التخلص من النظم والبرامج القديمة 
لتقنية ا معلومات وتستبدلها بنسخ جديدة كما نفعل ذلك مع تقنية معلومات المستهلك. 

معظم الناس لا يملكون ف العادة إستراتيجية شخصية ليستخدموا تقنية ا لمعلومات. 
فهم بالتأكيد لا يبحثون عن أي ميزة تنافسية أو تجنب سلبيات من خلال عدم الاستثمار 
فق تقنية المعلومات. المسئولون التنفيذيون لا يمكن لهم اتخاذ هذا الموقف مع تقنية 
امعلومات في المنظمة. المنظمات بحاجه إلى إستراتيجية d$ xl‏ كيفية تسخير تقنية 
المعلومات من قبل المنظمة - أي الإستراتيجية الرقمية - بحيث تكون مُؤطرة من قبل 
ضرورات الأعمال ومؤيدة من قبل المسئولين التنفيذيين في ا لمنظمة. غياب مثل هذه 
الإستراتيجية هو السبب الجذري لمشاكل العديد من المنظمات مع المبادرات الرقمية. 
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لا نقترح هنا أن الأدوات والأساليب غير ضرورية أو مفيدة. على النقيضء الأدوات والأساليب 
قيمة للغاية في تسهيل وتركيز ال مناقشاتء ودعم عمليات التفكير, وفي النهاية معرفة أين وكيف 
يتم الاستثمار. هذا هو السبب وراء دعمنا استخدام الأدوات والأساليب التي يألفها مديرو 
الأعمال. وبا مثلء لا نقترح أن الحوكمة ال مناسبة غير ضرورية الآن» بل هي مطلوبة بشكل كبير 
لجمع هؤلاء الذين يمتلكون المعرفة ذات الصلة سوياً. ولكن إذا لم تتم مشاركة المعارف الهادفة 
والبناءة.» سوف يتبين أن تحقيق «المواءمة» pal‏ محير. 


التطور المشترك لاستراتيجيات الأعمال والاستراتيجيات الرقمية: 


قمنا في هذا الكتاب بالتمييز بين «المواءمة» و«التأثير» في بناء الإستراتيجية الرقمية: على e JI‏ 
من أنه في أدبيات البحوث الأكادممية يتم في العموم التعامل مع كلا المفهومين تحت عنوان واحد 
ألا وهو «المواءمة». يشير مفهوم مواءمة إستراتيجية الأعمال والإستراتيجية الرقمية إلى أن هذين 
المفهومين أمران منفصلان - إستراتيجية الأعمال والإستراتيجية الرقمية. وعلاوة علق ذلك» عندما 
ينبغي عليك المؤاءمة مع أو إلى شيء ماء فإن معظم المقالات المنشورة في الأدبيات البحثية ووسائط 
الممارسين ole‏ ما تكون معنونة «مواءمة إستراتيجيات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات مع ...» 
ولكنها لم تشر lol.‏ إلى «مواءمة إستراتيجية الأعمال مع...». هذا يشير إلى أن الإستراتيجية الرقمية 
منفصلة عن إستراتيحية الأعمال وتابعة aJ‏ 

يدين الاهتمام المستمر بتحقيق المواءمة بشكل كبير إلى الأبحاث التي تستمر à‏ تقديم الأدلة 
التجريبية على التأثيرات الإيجابية للمواءمة على أداء الأعمال"". يستند مفهوم الحاجة إلى المواءمة 
الإستراتيجية إلى ثلاث حجج مركزية”". أولاً: يعتمد الأداء التنظيمي على البنى والقدرات التي 
تدعم الإدراك الناجح للقرارات الإستراتيجيةء توفر نظم ال معلومات/ تقنية ا معلومات أحد هذه 
القدرات. ثانياً: المواءمة عملية ذات اتجاهين. حيث ممكن لإستراتيجيات الأعمال والإستراتيجيات 
الرقمية أن تعمل كمحركات مشتركة. ثالثاً: المواءمة الرقمية «ليست حدثاً ولكنها عملية تكيّف 
وتغيير مُستمرة»”". وعلى الرغم من «US‏ لا يزال من غير الواضح كيف Se‏ إنجاز وتحقيق 
استدامة عملية المواءمة الإستراتيجية مرور الوقت» وكما طرحنا ف الفصل الأولء هناك اقتراحات 
تشير إلى أن مفهوه المواءمة لم يعد مُناسباً لوصف علاقة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات 
وإستراتيجيات الأعمالء والتي ينبغي أن «تطور بصورة مشتركة»“". 
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d‏ التطور ا لمشترك: 


همت صياغة مصطلح «التطوّر ا مشترك» ذاته في ستينيات القرن العشرين من قبل ble‏ 
الأحياء Jl‏ 35 الأمر بكي Paul Ralph Ehrlich‏ وعاط النباتات Peter Hamilton Raven‏ 
من أجل الإشارة إلى التغييرات التطورية التي تحدث في الأجناس غير المرتبطة وراثياً عندما 
يتفاعلون مع بعضهم البعض في بيئتهم”". وعلى النقيض من النظريات التطورية» التي ترى 
المنظمات والسكان أو الكيانات الأخرى منعزلة: يؤكد منظور التطور المشترك على التطور 
المتقارن للشعوب أو الأشكال المتعددة"". على الرغم من أن نظرية التطور المشترك حظيت 
باهتمام متزايد في العلوم الاجتماعية ونظرية Miah‏ إلا أنها شهدت تطبيقاً محدوداً 
لدراسة نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات. 

بسمح التفكير التطوري المشترك برؤية ديناميكيه للعمليات والعوامل التي تؤثر في الملنظمه 
وبيئتها. لا تعيش المنظمات أو وحدات الأعمال حياة منعزلة» ولكن حياتها مزتبظة بشكل معقد 
بالآخرين. ربما يكون نجاح المنظمة. في هذه Abl‏ معتمذاً على ما تقوم به المنظمات الأخرى, 
تماما مثل اعتماده على ما تقوم به المنظمة ذاتها. ووفق نظرية التطور المشترك: فإن قدرة ا منظمة 
على التطور المشترك بشكل ناجح مع بيئتها تعتمد على عدد uS‏ من العواملء آهم هذه العوامل 
ما يلي: دالة الأفضلية» القدرة الاستيعابية وأسلوب خلق القيمة: 

يصف مفهوم دالة الأفضلية قدرة المنظمة على مجاراة الاضطراب والغموض”". تهتم القدرة 
الاستيعابيه بمقدرة المنظمه على استيعاب ا معارف الجديدةء وهذا يشمل السرعه التي يمكن من 
خلالها للمنظمة التعلم"". يمكن مباشرة خلق القيمة من خلال أساليب الاستكشاف والاستغلال 
أو كليهما بشكل فوري (القدرة على استعمال اليدين بنفس المهارة”". يهتم الاستكشافه ف 
مفهوم نظرية التطور «JA AI‏ باستكشاف الفرص الجديدة لخلق القيمة. هذا يتضمن الابتكار 
والبحث والتطوير والمخاطرة وريادة الأعمال وقبول المخاطر وتطوير قدرات جديدة والاستثمار 
في مقدرة الشركة على التعلم''". يهدف الاستغلال إلى زيادة إنتاجية القدرات الحالية ورأس JUI‏ 
والأصول االمستخدمة. مكن أن تعزز التوقفات البيئية مثل الدخلاء الجدد والتغييرات التنظيمية 
أو التقنية الهدامة الظروف الحديدة للمنافسة وتجعل القدرات الحالية قدرات مُهملة7". 
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منظور التطور المُشترك للإستراتيجيات الرقمية: 

منظور التطور المشترك للعملية الديناميكية للتكيف والتغير المتبادل لإستراتيجيات الأعمال 
والإستراتيجيات الرقمية يسمح لنا برؤية هذه المواءمة على أنها عملية مُعقدة وغامضة ومُبهمة: 
مما يعكس بصورة أفضل خبرة المدير في السعى تجاه تحقيق واستدامة المواءمة في الممارسة العملية. 
وضع الإستراتيجية في الواقع العملي أمر غامض بسبب أن البيئات المعاصرة ديناميكية وملتبسة 
بشكل متزايد» التمييز بين الحدود الداخلية والخارجية يبدو أمراً غير مفهوم بشكل متزايد (على 
سبيل المثالء تأثيرات الإنترنت» تكامل سلسلة التوريد الإلكترونية» المنظمة الافتراضية Killy‏ 
والانتقال من صياغة الإستراتيجية إلى التنفيذ بعيد كل البعد من أن يكون أمراً خطياً ومتوقعً*”. 


وبينما يوجد عنوان التطور المشترك أحياناً في بعض GOYAL‏ لا توجد أبحاث منشورة كثيرة 
عن الإستراتيجية الرقمية التي تتناول نظرية التطور ال مشترك. ما ممكن إيجاده مقتصر على التحليل 
المفهومي””. أشرنا سابقاً إلى أننا نعرف القليل للغاية عن كيفية رصياغة أو تظور الإستراتيجية 
الرقمية في الواقع. نوافق على وجهة النظر القائلة بأن الإستراتيجية شيء ما يفعله ]035244 
وليست شيئاً ما تمتلكه المنظمات. أشرنا سابقاً إلى أن هذا التركيز أمر محوري لمدخل الإستراتيجية 
المعتمد على الممارسة الذي اكتسب بعض القوى مع العلماء خلال العقد الأخير. قبل أن يمكننا 
تأسيس نماذج التطور المشتترك. نحن بحاجة إلى فهم الؤاقع العملي لصياغة إستراتيجية نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات67, 

عرضنا نموذجاً في الفصل الأول وأعدنا تقدهه obol‏ (الشكل رقم (£-WY‏ وهو يوضح العلاقة 
بين التحركات الإستراتيجية التي تقوم بها المنظمة وتأثيرات هذه التحركات في إستراتيجيات 
المنافسينء وتأثير مماثل لإستراتيجيات المنافسينء والدور ال ممكن والمشكل للإستراتيجيات الرقمية. 
وكذلك التأثير الذي يغير قواعد اللعبة لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات على الصناعات» وهو 
يعد نموذجاً أولياً للتطور المشترك. تعتمد القرارات الإستراتيجية الرقمية التي تتخذها المنظمة على 
الخبرات والمعارف التي تمتلكها إدارة المنظمة. هذه النقطة الأخيرة محورية؛ لأننا سبق أن آلقينا 
الضوء على «تمايز الإدارة» عند تفسير السبب ف أن بعض المنظمات تستفيد من نظم ال معلومات/ 
تقنية المعلومات بشكل أفضل من المنظمات الأخرى. هناك أيضاً حاجة إلى فهم مجالات التنظيم 
التي رها تعد أكثر الأبعاد أهمية في الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات/ تقنية ا معلومات. 
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شكل ::-١١‏ الديناميكيات التنافسية لنظم المعلومات/ تقنية المعلومات - نموذج التطور المشترك 

إذا تبنينا نقطة الانطلاق القائلة بآن الاستثمارات في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات تعد 
بشكل أساسي استثمارات في التغييزء US‏ صياغة نموذج Mie‏ المستوى لتحدي التطور المشترك 
المتمثل ف ملاءمة العرض مع الطلب. كان متطلب تحويل التركيز من «المشروعات الرقمية« إلى 
«مشروعات التغيير« والبرامج» إذا كانت مزايا الأعمالروشيكة؛ أحد n‏ البحثية IMS SEI‏ 
من هذا المنظورء تحدد القدرات الرقمية قدرة المنظمة على تحديد وتحقيق التغييرات ال مرتبطة 
بنظم المعلومات/ تقنية المعلومات بشكل ناجح» استجابة لمحركات iae‏ الطلب التي تسبب 
التغييرات التي يتعين على المنظمات القيام بها أو ترغب في القيام بها (انظر الشكل رقم .)0-١١‏ 
مکن أن ,55 عدم الكفاءة في a‏ من مجالات إدارة نظم ال معلومات/ dui‏ ا معلومات بشكل حاد 
على مقدرة المنظمة على تحديد وإجراء واستيعاب التغييرات الممَكنة من خلال نظم ال معلومات/ 
تقنية المعلومات. يتضمن تطوير إستراتيجية واقعية إدارة العرض والطلب حتى يتم تطوير 
مبادرات التغيير التي تعمل حيال اتجاه وكفاءات مشتركة وفق متطلبات الأعمال. 

تشر الأبحاث المعملية الحديثة التي أجريناها والتي تتبنى منظور التطوّر ا مشترك للمواءمة» 
إلى أن النماذج المفاهيمية الموجودة ف الأدبيات محدودة للغاية". بناءً على بياناتنا التجريبية: 
قمنا بوضع نموذج الحلقة السببية لعملية تحقيق المواءمة. يلقي هذا النموذج الضوء على تحدي 
المواءمة المعقد الذي تتم مواجهته على أرض الواقع» وخاصة تحقيق الثقة المشتركة وبناء العلاقات 
والتواصل والتعاون. 


Vet‏ الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات: elo.‏ الإستراتيجية الرقمية 
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شكل MY‏ -0: الاستراتيجيات الرقمية وإستراتيجيات الأعمال المتطورة بشكل مشترك 

وعلاوة (Jie‏ ذلك..يؤكد هذا النموذج الدور المحوري للإدراك في تأمين المواءمة: ويشير إلى أن 
القدرة الاستيعابية والاعتماد على المسار وسرعة التعلم تعد محددات أساسية في تحقيق المواءمة 
بمرور الوقت. وعلى النقيض من النماذج المفاهيمية للمواءمة التي تركز على الأبعاد البنائية 
للتطور المشتركء اقترحنا وجهة نظر تقول بأن التطور المشترك يحدث على المستويات البنائية 
والاجتماغية والسلوكية والإدراكية والعقلية: يتم وصف تحقيق المواءمة أحياناً بشكل مماثل 
pol ab»‏ يجب أن يتم بتناغم وإتقان». 

أثار بحثنا أيضاً القضية المتعلقة بمدى ارتباط المواءمة بمفهوم العصر الرقمي الحالي» ويشير 
إلى أنه رها يعد مفهوماً عتيقاً. يمكن تأسيس وتطوير الإستراتيجية الرقمية من خلال المحادثات 
المستمرة بين متخصصي الأعمال ومتخصصي نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. هذا يرتد مع 
المناقشات أعلاه من أجل منظور أكثر إدراكاً للمواءمةء ولكنه يتحلى Lal‏ بأبعاد سلوكية واجتماعية. 
Y‏ يمكن أن تتم هذه المحادثات دون مقدرة جميع الأطراف على el iol‏ معارف بعضهم البعض› 
وتأسيس فهم مشترك. يتم الوضع السليم للتقنيات الحديثة وفرص وتهديدات هذه التقنيات. 
وصياغة الخيارات الإستراتيجية من خلال ال مناقشة والحوار. 


متطلبات التغبير 


Jl < wa 
5 | A si 
ما هي الأسباب‎ 

والتأثيرات الأساسية؟ 








أكدت إحدى الدراسات الأهمية المحورية للحوار بشكل حيد للغاية: «العامل المباشر 
والأكثر أهمية في التنبؤ بالمواءمة في دراستنا هذه كان المستوى العالي من الحوار بين تنفيذي 
تقنيه المعلومات وتنفيدى الأعمال»". جل | يعني Lo Aie a5l‏ يتحاور تنفيذيو الأعمال وتنفيدذيو 
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تقنية المعلومات بشكل منتظم» فعادة يتبع هذا الحوار التطور المشترك لإستراتيجيات الأعمال 
والإستراتيجيات الرقمية. رها يكون الأمر بهذه البساطة. 


فرص المديرين التنفيذيين للمعلومات للقيام بدور إستراتيجي أساسي: 
رها م يمر أي دور تنفيذي بتغييرات كثيرة فيما يتعلق بالتوقعات والأساليب والفلسفات خلال 

العقود القليلة الماضية Jis‏ دور pabl‏ التنفيذي للمعلومات. إذا كانت هناك حاجة للتطوير 

المشترك للإستراتيجيات الرقمية وإستراتيجيات الأعمال» على النحو المشار إليه في الجزء أعلاهء فمن 
المؤكد أن يتطور الدور عندما تصبح نظم المعلومات/ تقنية المعلومات مهمة لتلبية الطلبات لكل 

من تحسينات أداء الأعمال وخلق فرص أعمال جديدة. 
أقر الباحثون واللحللون ومُعلقو الصناعة بالطبيعة المتغيرة لدور all‏ التنفيذي للمعلومات 

خلال العقد الأخير”": إذ وصف الجميع التأكيد المتزايد على المعلومات.والأنظمة: والتحول 

من كونه مدير التقنية إلى مسئول ف الشركة منوط بإدارة والاستفادة مسن المعلومات (كلمة 
«المعلومات» في الوضف الوظيفي المدير التنفيذي للمعلومات)"''". كان لتظوز هذا الدور ذي 

المحاور الثلاثة: 

-١‏ من مدير التقنية إلى تنفيذي أعمال: تعد وظيفة المدير التنفيذي للمعلومات وظيفة أعمال 
وليست وظيفة تقنية. وبينما هناك بُعد «فني» للوظيفة» يتعين على المديز:التنفيذي 
للمعلومات أن يكون ذا منظور يتضمن التكامل المستمر JS)‏ من الأعمال والتقنية. وهو أيضاً 
يتطلب من المديرين التنفيذيين للمعلومات أن يفكروا ويتصرفوا ويتواصلوا بشكل مختلف 
عن أقرانهم في الأعوام الخالية. 

-Y‏ من مُتلقي للأوامر إلى مشكل إستراتيجي: على الرغم من اعتراضهم. كان معظم المديرين 
التنفيذيين للمعلومات تقليدياً «متلقين للأوامر»- أي يأخذون إستراتيجية الأعمال (إذا كانت 
هناك إستراتيجية في المقام الأول) ومن خلال هذه الإستراتيجية يُحددون محفظة الاستثمار لتقنية 
المعلومات. لم يكن لمعظمهم أي تأثير رما يرغبون فيه على US‏ من الإستراتيجية أو الابتكار. تغير 
هذا الأمر عندما أصحت المنظمات تدرك نشكل متزايد الابتكارات الرقمية الممكّنة من خلال 
تقنية المعلومات والتى أصبحت تشكل الخيارات الإستراتيجية في الوقت الراهن. 

-Y‏ من مدير وظيفي إلى قائد أعمال: يتعين على المديرين التنفيذيين للمعلومات الناجحين 
ألا يعتبروا أنفسهم قادة لوظيفة تقنية المعلومات» بل قادة أعمالء وإن كانوا يتحلون 
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مسئولية خاصة تجاه نظم المعلومات/ تقنية المعلومات. وبالمثلء يعد المدير JUI‏ أيضاً 

قائد أعمال يتحلى بمسئولية خاصة تجاه الأمور المالية. وبالنظر إلى دورهم المحوريء» 

حيث يلبي الطلب على الأعمال عرض التقنية» على النحو الموضح في الجدول رقم 

(0-W)‏ فإن المديرين التنفيذيين للمعلومات بحاجة إلى فهم جميع مجالات الأعمالء مما 

يماثل دور المدير العام. وعلى الرغم من ذلك. تشير أدلتنا إلى أن الكثير يختلفون مع أبعاد 

دور C PLEI‏ رها يكون هذا هو السبب في «ol‏ وقت كتابة هذا الكتابء لم يكن هناك أي 

رئيس تنفيذي لأي شركة موجودة حالياً في مؤشر 70١‏ شركة. خدم من قبل في وظيفة المدير 

التنفيذي للمعلومات (على الرغم من وجود عدد قليل للغاية في الماضي). 

على e£ JI‏ من هذه التحولات» ففي الكثير من ا منظمات. هناك جزء كبير من وظيفة المدير 
التنفيذي للمعلومات تستمر ف الاستغراق في قضايا التقنية. هذا يكون ف الغالب مدفوعاً من قبل 
توقعات كبار التنفيذيين الآخرين وتصميم الوظائف. وليس من خلال الاختيار . 

وإضافة إلى ذلك» هناك الكثير من الالتباسات التى يتعين عليهم اجتيازها. على سبيل «JUL‏ 
إنهم مفوضون بتوفير خدمات تقنية ا لمعلومات تكون متوقعة وذات فعالية التكلفة: وف الوقت 
ذاته. من المتوقع أن تكون البنية التحتية لتقنية ا معلومات في الشركة مرنة وسريعة التجاوب. 
تعتبر وحدة تقنية المعلومات ذاتها في غالب الأحيان على أنها مزود خدمة» ومع ذلك يتوقع 
منها بشكل متزايد أن تكون مبتكرة ودافعة لنمو الأعمال. يتوقع من المديرين التنفيذيين 
للمعلومات بشكل فورى احتواء التكلفة وبناء قدرات جديدة. حل هذه الإشكالات ضرورى 
من أجل تحقيق أهداف التحكم وال مخاطرة: وكذلك توفير المرونة فيما يتعلق بالتجاوب مع 
التغييرات غير المتوقعة وفرص الأعمال2". 

ينبغي على أي مدير تنفيذي للمعلومات أن يتوقع أن يكون له دور إبداعي وتشغيلي. ربما 
يكون المجال التشغيلى واضحاً وهو التأكد من أن التقنية تستمر في «العمل»» سواء كانت العملية 
مُنفذة بالكامل من خلال jalas‏ داخلية أو تم تعهيد العملية» جزئياً أو بشكل كاملء إلى موردين 
آخرين. هذا يتعلق بتوافر وجودة الخدمات وتوفير المعلومات. وعلاوة على «US‏ ينبغي على 
المديرين التنفيذيين للمعلومات البحث باستمرار عن الفرص من أجل تقليل تكاليف تقنية 
المعلومات المستمرةء وذلك يحدث ف غالب الأحيان من خلال الوضع ف الاعتبار التقنيات الجديدة. 

للمدير التنفيذي للمعلومات أيضاً دور يتعلق بالابتكارء وخاصة جذب اهتمام الزملاء في 
الأعمال إلى الأفكار الجديدة التي يتم تمكينها أو تشكيلها من خلال تقنية المعلومات. وعلى الرغم 
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من ذلكء وعلى النحو الذي تمت مناقشته ف الفصل الخامس» وبسبب العلاقات وأسباب $52« 
يكافح المديريون التنفيذيون للمعلومات غالباً من أجل جذب الانتباه للأفكارء ولكن يعد التأثير 
في الزملاء جزءاً أساسياً من كون المرء قائداً. ومن الأهمية «oce‏ ينبغي على المدير التنفيذي 
للمعلومات أن يكون جزءاً من فريق قيادة ا منظمة» ومن ثم يكون جزءاً من عمليات اتخاذ القرار 
المتعلق بإستراتيجية والتوجه المستقبلي للمنظمة. هذا ليس هو الواقع في الكثير من المنظمات» 
وأشرنا سابقاً إلى أن الكثير من المديرين التنفيذيين للمعلومات يجدون أنفسهم تحت إمرة أحد 
المديرينء غالباً المدير التنفيذي JUI‏ 


وعلى الرغم من ذلك» إذا كان مجلس الإدارة وفريق القيادة التنفيذية مصممين على اعتبار 
الرقمنة مجرد مسألة تقنية فحسب» ففي هذه الحالة من غير المحتمل أن يتم تحقيق المزايا 
الفعلية للتقنيات الرقمية:. أحد الرسائل الأساسية لهذا الكتاب هي أن انتشاز:التقنية ليست 
هى موضع التركيز الأساسى» ولكن كيف تمكن التقنية الاستفادة من المعلومات من أجل أغراض 
إستراتيجية وتشغيلية. عرفت بعض الأعمال هذا منذ وقت طويل للغاية: أكد فريد سميث,. 
مؤسس شركة فيديكس FedEx‏ في عام ٥۱۹۷م‏ أن ”المعلومات عن الظرد البريذي مهمة قدر 
أهمية الطرد 4315 ودفعت هذه الرؤية شركته لى تسيطر على الصناعة للمدة أربعين Lle‏ 
المعلومات ليست شريان الحياة للمنظمة فحسبه بل إنها تصبح ساحة ال معركة الإستراتيجية: 
ممكن أن يشهد المستكش فون الأوائل ”للبيانات الضخمة“ أن مزايا استغلال المعلومات مكن أن 
تكون هائلة. 

لا مكن للمديرين التنفيذيين للمعلومات قيادة برنامج الأعمال الرقمى وحدهم» ولكن هذا 
يتطلب المشاركة الإيجابية من الرئيس التنفيذي والزملاء التنفيذيين الآخرين. النجاح» أو الإخفاق. 
الرقمى مسئولية مشتركة. رها يكون ال مديرون التنفيذيون للمعلومات منهمكين في تعقيدات 
التغيير الفني» وآثار استثمارات تقنية ا معلومات الموروثة والبحث عن مرونة أكبرء ولكن بالنسبة 
إلى باقي فريق القيادةء يكمن التحدي في إيجاد وسائل للاستفادة من المعلومات والقدرات التقنية: 
سواء على المستوى التشغيلي el‏ الإستراتيجي. هذه مهمة مهيبة بشكل متزايدء ولا يُدهشنا أن 
المسح السنوى الذي تقوم به جمعيه إدارة ال معلومات على المديرين التنفيديين للمعلومات خلال 
السنوات الثلاثين الماضية وضع تحقيق ال مواءمة بين إستراتيجيات الأعمال وتقنية المعلومات على 
أنه واحد من بين أعلى ثلاث قضايا. 
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الخاتمة: 


عندما كتبنا الطبعة السابقة من الكتاب» كانت نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في آعلى 
جدول أعمال معظم OLEI‏ وذلك لأسباب إيجابية وسلبية في الوقت عينه. كان ممعضلة 
الألفية تأثير سلبي - الموارد التي تم استخدامها لتجنب «الكارثة» عنت أن القليل جداً من 
المنظمات بمكنها أن تقوم باستثمارات قليلة للغاية في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات لعام 
أو عامين قبل حلول عام ١٠٠٠م,‏ وتبين أن هذا حدث غير ذي شأن (ربما بسبب جميع الجهود 
المبذولة لمنع المشكلات). أدى الطلب المستتر pa‏ ات المتوفرة من قبل التتجير المتزايد للإنترنت 
إلى استثمارات مُتوقعة في نظم المعلومات/ تقنية المعلومات» على الأقل حتى تحولت الطفرة إلى 
كساد - حدث هذا فى الوقت الذي ظهرت فيه الطبعة السابقة في المكتبات. بعد ذلك بفترة 
وجيزةء ذاعت جدلية أن «تقنية المعلومات غير مهمة» في أوساط الكثير من مديرى الأعمال. حتى 
بعد أن ثبت أنها لا dogo Ul‏ رما كانت لا تزال على قمة خداول الأعمال لوقت طويل للغاية. 

إحدى النتائج المترتبه على ذلك كانت: !]13 كانت تقنية ال معلومات غير «dada‏ 932 43 لست 
هناك حاجة لقضاء الوقت والجهود في محاولة تطوير إستراتيجية نظم المعلومات/ تقنية المعلومات, 
واتسعت فجوة المواءمة بشكل كبير» كانت الشركات تركز على التحديات من جراء العويلة لكل 
من الأسعواق d rails‏ فين ان clue‏ تفنية الكظوماك كافعت من أجل توف رات أكثر 
لتقنية المعلومات بتكلفة أقل: الأذبيات التي كانت تمجد الفرض الإبداعية الجديدة وقدرات تقنية 
المعلومات على خلق تماذج أعمال لاع اقتصادية جديدة: أشارت الآن إلى الاخفاقات الكثرة 
المكلفة لاستثمارات نظم المعلومات/ تقنية المعلومات في JS‏ من القطاعين العام والخاص» وخاصةً 
في القطاع الخاص. كانت oU ul‏ الإخفاق دوماً درؤوساً هكن تعلمها من الإخفاقات السابقة في 
العقود الماضيةء وهذا يشمل قصور الإستراتيجية التي ربطت بشكل واضح بين استثمارات نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات وبين أولويات الأعمالء مما أدى إلى مشروعات لنظم المعلومات/ 
تقنية المعلومات تم الإعداد لها بشكل سىء وإدارتها بصورة ضعيفةء وتم ربطها مع برامج التغيير. 

في حين أن تقنية معلومات الشركات تطورت بشكل بطيء بداية من ۲١٠۲م‏ وبعد ذلك» ورجع 
هذا بشكل كبر إلى أداء «العمل ذاته بشكل كبر»» إلا أن تقنية معلومات المستهلكين شهدت 
طفرة هائلة كان دافعها الواضح الطلب النهم على التقنيات الجديدة المحمولة المتصلةء وظهور 
مجموعة من تطبيقات التواصل الاجتماعي. ساعدت قدرات الجيل الثاني من الإنترنت 2.0 web‏ 
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أيضاً على خلق نماذج أعمال جديدة التي يمكن نشرها لجمهور كبير بشكل سريع للغاية. تسببت 
الأزمة المالية لعام ۸١٠۲م‏ والكساد الذي تلاها على مستوى العام في زيادة فعلية لطلب المستهلكين 
على التطبيقات التي يمكنها أن توفر النفقات والوقتء مما جعل استخدام منصات الأعمال 
الجديدة ينمو بشكل تصاعدى. كان الاستثمار في نظم ال معلومات/ dui‏ ا معلومات في الشركات 
الأكثر تقليدية موضع فحص دقيق بعد العام 8١٠٠م‏ إذ كان توفير الكلفة ومنع الأضرار الأهداف 
الرئيسية. ومما يثير الانتباهء أن هذا أدى إلى نهضة في تطوير إستراتيجيات نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات» من أجل التركيز على تحقيق عوائد أفضل على الاستثمار وتجنب فشل Oleg‏ 


على النحو الذي تمت مناقشته في الفصل «Jal‏ عادت الزعزعة الرقمية مع تأثير رها لم تتم 
رؤيته منذ بداية القرنء إذ تكتشف الكثير من المنظمات طرقاً لتعزيز المنتجات والخدمات» أو 
تخلق منتجات وخدمات جديدة باستخدام التقنيات الرقمية. يمكن أن يكون إنتزنت الأشياء أهم 
الابتكارات التقنية الجديدة منذ الشبكة العنكبوتية العالمية: إذ سببت اضظراباً متزايداً بشأن 
الخصوصية الشخصية والأمان» ويمكن التعامل معه بصورة كافية. رها ass‏ الابتكارات الرقمية في 
الأعمال أسهل الآن في مباشرتها إذ يمكن الحصول على كثير من التقنيات وتنفيذها بشكل سريع 
من خلال الخدمات السحابيةء مع خبرات آقلء وبتكلفة أقلء مما يُقلل من المخاطر المتضمنة. 


أصبحت حاجة المنظمات إلى نظتم المعلومات/ تقنية المعلومات أو القدرات الرقمية» Us‏ على 
المعرفة المشتركة وفهم LAS‏ ارتباط نظم المعلومات/ تقنية المعلومات والأعمالء أكثر .698 مع تزايد 
حدة التفاعل بين نظم المعلومات/ تقنية المعلومات ونشاط الأعمال. لا ينبغي أن تحجب ”الدعاية“ 
الحالية عن التحول الرقمي للأعمال الحقيقة القائلة ob‏ الكثير من المنظمات تقوم بتغييرات مهمة 
على نماذج الأعمال وعروض القيمة والبنى والقدرات التنافسية التي يتم تمكينها إما من خلال نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات أو بالاعتماد على نظم المعلومات/ تقنية ا لمعلومات لي تعمل. 

على النحو الذي تمت مناقشته عبر هذا الكتاب» فإن الأداء الحالي للمنظمات والتوقعات 
المستقبلية تعتمد الآن» أكثر من أي وقت مضىء على قدرة ال منظمات على استخدام نظم ال معلومات/ 
تقنية المعلومات بفعالية وعلى نحو مفيد. في بيئة الأعمال ال مضطربة بشكل متزايدء تصبح 
القدرات الرقمية أكثر ديناميكيةء وتتكيف بشكل سريع وناجح مع التغييرات في بيئات الأعمال 
وتقنية المعلومات. وف الواقع» لم يعد يكفي أن يتم تطوير نظم المعلومات/ تقنية المعلومات أو 


الإستراتيجية الرقمية من إستراتيجية أعمال dg case‏ يعد من المجدي كذلك صياغة إستراتيجية 
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واتباعهاء دون تعديلها مع تغير الظروف. هذا لا يقلل من الحاجة إلى وجود إستراتيجية رقمية. 
ولكنها ينبغي أن تتطور بصورة مُشتركة مع إستراتيجية الأعمالء إذا رغبنا في تحديد أكثر استخدامات 
نظم المعلومات/ dui‏ ال معلومات ERGE‏ وتنفيذ هذه الإستراتيجيه بشكل ناجح. 


اقترحت الفقرة الأخيرة في الطبعة السابقة أن ”الإدارة الإستراتيجية لنظم المعلومات“* سوف 
تكون blye‏ أفضلء وذلك GY‏ التحديات لا تتعلق بتشكيل الإستراتيجية فحسب» ولكنها تتعلق 
Lal‏ بإنجاح هذه الإستراتيجية. في هذه الطبعةء ومع العنوان الجديدء حاولنا تناول كلا الأمرين. 
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المراجع والتعليقات الختامية: 


٠۹۹۸ ظهرت أبحاث كثيرة عبر السنوات تدعم هذا الموقف. آخر هذه الأبحاث يستند على البيانات الأرشيفية من‎ -١ 
شركة عاللية. انظر:‎ 2٠٠ لأكثر من‎ 7٠٠١ - 
S. Mithas, A. Tafti, I. Bardham and J.M. Goh, «Information technology and firm profitability: 
mechanisms and empirical evidence. MIS Quarterly, 36, 1,2013,205-224. 


à‏ دراسة على ١١‏ مصرفاً لفترة تجاوزت اثنى عشر dole‏ أوضح شو وستراسمان أن الاستثمار ف تقنية المعلومات كان 
المنتج الأعلى هامشية بين عوامل الإدخال التي اختاروها. انظر: 

W. Shu and PA. Strassmann, «Does information technology provide banks with profit?, 

Information & Management, 42, 5, 2005,781-787. See also E. Brynjolfsson and L.M. Hitt, 


Paradox lost: firm-level evidence on the returns to information systems spending’, Management 
Science, 42,4, 1996,541-558. 


2- S. Mitra, ‘Information technology as an enabler of growth in firms: an empirical assessment, 


journal of Management Information Systems, 22, 2, 2005, 279-300. 


-Y‏ لا نحبذ استخدام كلمة ”حل“ ف سياق البرامج وتقنية المعلومات لأنها تشير إلى أن البائع ممتلك ”خلا لمشكلة 
أو قضية أعمال. ولذاء على سبيل JUL‏ إذا كانت إحدى المنظمات تعانى من مشكلة ف إدارة فريق المبيعات 
ا ميدانيء فإن شركة: Salesforce.com‏ سوف تدعي أن لديها الحل. مكن أن تمنح مثل هذه الحلول هؤلاء الذي 
في مجال ”الأعمال“ الارتياح بأنه بمجرد توفير البرنامج» فإن dasg‏ نظم المعلومات سوف تقدم الحل لمشاكلهم. 
مكن أن تقدم التقنية فقط قدرات معينة Elo‏ على معالجة المعلومات. يتعين تطوير القدرات التكميلية إذا كان 
المراد تحقيق منافع أعمال حقيقيةء ومن مكنه فعل ذلك فحسب هم ال مديرون من جانب الأعمال. 
D. Chen, M. Mocker, D. Preston and A. Teubner, «Information systems strategy:‏ -4 
reconceptualization, measurement, and implications, MIS Quarterly, 34, 2, 2010, 233-259;‏ 
and A. Karpovsky, M. Hallanoro and R.D. Galliers, "The process of information systems‏ 
strategizing: review and synthesis, in R. Cohen, H. Topi and A. Tucker, eds, The CRC‏ 
Handbook of Computing 3rd ed. Vol.II: Information Systems and Information Technology,‏ 
London: Chapman & Hall, MA, 2014. See also T Reponen, ‘Information management strategy‏ 


- an evolutionary process’, Scandinavian journal of Management, 9, 3, 1993, 189-209. 


5- RD. Galliers, 'On confronting some common myths of IS strategy discourse, in R Mansell, 
e. Avgerou, D. Quah and R. Silverstone, eds, The Oxford Handbook of Information and 
Communication Technologies, Oxford: Oxford University Press, 2007, 225-243; and R.D. 
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نسخة مُحدثة ويرى كثيرٌ من الباحثين أنها أحد العناوين الرائدة والموثوقة في 
مجال نظم وتقنية المعلومات - أو الإستراتيجية الرقمية. كما أنْ هذا الكتاب 
يجمع الآثار المترتبة على التقدّم الكبير في تقنية المعلومات والفكر الحالي الأكثر 
فائدة والأبحاث والتجارب المتعلّقة بتأثير الأعمال والفرص الإستراتيجية التي 
أوجدتها نظم وتقنية ا معلومات. 

في وقتنا «al JI‏ على الرغم من تزايد أهمية الأعمال في مجال نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات؛ فإن الدراسات الاستقصائية تظهر باستمرار أن 
العديد من المنظمات لا تزال تكافح من أجل تحقيق فوائد كافية من استثمارات 
نظم المعلومات/ تقنية المعلومات؛ ومن ثم يتمثل التحدي في تسخير التقنيات 
الرقمية لتحقيق المواءمة مع أهداف المؤسسة الحالية والابتكار لخلق 
إستراتيجيات وقدرات تجارية جديدة. أين ومتى وكيف تستثمر في نظم 
المعلومات/ تقنية المعلومات؛ هي أسئلة يجب على المديرين معالجتهاء وهذا هو 
سبب ضرورة وجود إستراتيجية لنظم المعلومات أو [إستراتيجية رقمية]ء يعتمد 
تصميمها على تطوير dto‏ تنظيمية تدعم وتشجّع المحادثات المفتوحة والمطلعة 
والفعّالة التي تمكن إدارة الأعمال والمتخمّصين في نظم المعلومات/ تقنية 
المعلومات من مشاركة معرفتهم. 

وأخيراً؛ في هذا الكتاب e‏ المؤلفان إطاراً مُنظماً بأدوات وتقنيات وطرق 
تفكير توفر منهجاً عملياً لإنشاء إستراتيجية رقمية» يتم sec]‏ عنها بالدرجة الأولى 
بلغة الأعمال والإدارة. ويمكن استخدام هذا النهج من قبل التنفيذيينء وا مديرين» 
ومُختصّي نظم ال معلومات/ تقنية المعلومات» والعمل معاً؛ من أجل الجمع بين 
خبراتهم ومهاراتهم لتحديد ما يمكن وما يجب القيام به وأفضل طريقة للقيام 
بذلك؛ بحيث يتم إدارة نظم المعلومات/ تقنية المعلومات بطريقة إستراتيجية. 
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